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ABSTRAK 
 
Skripsi yang berjudul “Penerapan Balanced Scorecard Sebagai Alat Ukur 
Kinerja pada UINSA Fresh Surabaya” ini merupakan hasil penelitian kualitatif 
yang bertujuan menjawab pertanyaan tentang bagaimana kinerja keuangan 
UINSA Fresh pada tahun 2015-2016 dan bagaimana Kinerja UINSA Fresh bila 
menggunakan alat ukur balanced scorecard. 
Metodologi yang digunakan adalah pendekatan kualitatif deskriptif 
dengan jenis penelitian studi kasus. Pengumpulan data dilakukan melalui 
wawancara dengan informan dalam penelitian ini yaitu karyawan dan pimpinan 
serta pelanggan UINSA Fresh Surabaya. Teknik analisis data yang digunakan 
dalam penelitian ini adalah dengan cara pengumpulan data, lalu menilai visi dan 
misi, menyusun design balanced scorecard UINSA Fresh, menetapkan tolak ukur 
design balanced scorecard dan menerapkan balanced scorecard pada uinsa fresh 
hingga menganalisis dan menginterpretasi hasil penerapan balanced scorecard.  
Hasil penelitian ini menunjukan terdapat kinerja keuangan yang cukup 
baik dalam rentang tahun 2015-2016. Sedangkan kinerja dengan menggunakan 
Balanced scorecard dalam perspektif keuangan secara keseluruhan memperoleh 
nilai 3,66 (Cukup), perspektif pelanggan memperoleh skor 3,33 (Cukup) pada 
tahun 2015 dan meningkat menjadi 4 (Baik) pada tahun 2016, perspektif proses 
bisnis internal memperoleh skor 2,33 (Buruk) pada tahun 2015 dan dapat 
meningkat menjadi 3 (Cukup) pada tahun 2016 sedangkan perspektif 
pembelajaran dan pertumbuhan secara keseluruhan mendapat skor 4 (baik). 
Penelitian ini mengindikasikan bahwa kinerja keuangan UINSA Fresh 
cukup baik sedangkan pengukuran kinerja dengan menggunakan balanced 
scorecard pada tahun 2015 memperoleh penilaian 66,6 (Buruk) dan pada tahun 
2016 memperoleh penilaian 73,3 (Cukup). Hal ini menunjukan adanya 
peningkatan kinerja pada UINSA Fresh Surabaya. Sehingga UINSA Fresh dapat 
menerapkan balanced scorecard sebagai alat ukur kinerja untuk masa yang akan 
datang karena hasilnya akan lebih akurat dan komprehensif. 
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BAB I 
PENDAHULUAN  
A. Latar Belakang Masalah 
Era globalisasi ekonomi ditandai dengan ketatnya persaingan dan 
semakin menguatnya kecenderungan hubungan perekonomian antar 
negara. Perusahaan harus senantiasa meningkatkan daya saingnya dengan 
cara memperbaharui kualitas sumber daya manusia, kebijakan, dan 
teknologi, serta membangun kerjasama dengan semua pihak agar dapat 
memenangkan persaingan.1 
Seiring dengan laju perkembangan teknologi, kususnya teknologi 
informasi, dunia bisnis mau tidak mau telah mengalami perubahan yaitu 
dari era persaingan industri menuju era persaingan informasi. Perusahaan 
harus dapat beradaptasi dengan lingkungan bisnis global yang senantiasa 
berubah dan mampu bersaing dalam pasar internasional. Untuk 
memenangkan persaingan yang kompetitif ini, diperlukan sebuah strategi 
baru yang pelaksanaannya membutuhkan suatu pengukuran kinerja, yang 
berguna untuk menilai berhasil tidaknya setrategi baru tersebut.2 
Pengukuran kinerja yang selama ini telah digunakan oleh banyak 
perusahaan hanyalah ditinjau dari aspek keuangannya saja, mengingat 
data yang dibutuhkan untuk pengukuran tersebut bisa langsung diperoleh 
                                                          
1 Hery, Balanced Scorecard  for Business, (Jakarta: Grasindo, 2017), 46. 
2 Ibid.  
     digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id   
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
2 
 
melalui laporan keuangan dan bersifat kuantitatif. Tetapi pengukuran 
kinerja tersebut memiliki keterbatasan karena tidak mampu mengukur 
harta tidak berwujud dan harta intelektual, padahal pengukuran kinerja 
merupakan faktor yang sangat menunjang keberhasilan perusahaan dalam 
lingkungan persaingan bisnis dewasa ini.3 
Kinerja merupakan salah satu tolak ukur untuk melihat bagaimana 
kondisi suatu entitas bisnis, tanpa adanya kinerja yang baik yang 
diterapkan oleh perusahaan, maka perusahaan tersebut tidak akan mampu 
untuk memenuhi kebutuhan pasar yang semakin meningkat.  
Dewasa ini pengukuran kinerja dengan metode yang tepat menjadi 
penting untuk dilakukan. Karena dengan menggunakan pengukuran yang 
tepat maka akan menghasilkan saran-saran target jangka panjang yang 
dapat diimplementasikan dengan tepat pula.  
Untuk itu diperkenalkanlah suatu pengukuran kinerja organisasi 
kususnya perusahaan dengan menggunakan metode Balanced Scorecard. 
Metode yang pertama kali diperkenalkan oleh Kaplan dan Norton pada 
tahun 1992 ini, dalam banyak segi merupakan ide yang tepat karena pada 
akhir tahun 1980 an terdapat gerakan yang berkembang untuk 
mempromosilkan pentingnya menyeimbangkan informasi kinerja non 
keuangan dengan data keuangan.4 Balanced Scorecard menjabarkan visi 
                                                          
3 Ibid.  
4 Naresh Makhijani dan James Creelman, Menciptakan Balanced Scorecard Untuk Organisasi 
Jasa Keuangan, (Jakarta : Erlangga, 2012), 14. 
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dan strategi  perusahaan kedalam suatu perkumpulan yang koheren atau 
melekat dari tolak ukur kinerja. Keempat perspektif scorecard yaitu tolak 
ukur keuangan, pelanggan, proses usaha internal, dan pembelajaran dan 
pertumbuhan yang menawarkan suatu keseimbangan (balanced) antara 
tujuan jangka pendek dan jangka panjang.5  
Balanced Scorecard merupakan salah satu jenis pengukuran 
kinerja suatu entitas bisnis yang sangat populer digunakan oleh berbagai 
perusahaan-perusahaan saat ini. Balanced Scorecard sebagai konsep 
penilaian kinerja yang tidak hanya memakai aspek keuangan saja. namun 
juga sebagai alat yang sangat efektif untuk menentukan perencanaan 
strategis. Sebagai alat menerjemahkan visi, misi dan tujuan serta strategi 
organisasi kedalam rencana tindakan yang komprehensif dan berimbang.  
Selanjutnya, Balanced Scorecard juga memberikan para pimpinan 
eksekutif kerangka kerja yang komprehensif untuk menerjemahkan visi 
serta strategi perusuhaan ke dalam seperangkat ukuran kinerja yang 
terpadu. Dimana telah banyak perusahaan yang mengadopsi pernyataan 
misi ini untuk dapat mengkomunikasikan berbagai nilai dan keyakinan 
fundamental perusahaan pada semua pekerja. 
Sebagai pengukuran yang efektif, Balanced Scorecard tetap 
memakai ukuran finansial sebagai suatu ringkasan penting kinerja 
manajerial dan bisnis, hanya terdapat tambahan pada beberapa perangkat 
                                                          
5 Amin Widjaja Tunggal, Pengukuran Kinerja dengan Balanced Scorecard,  (Jakarta : 
harvardindo, 2001), 5. 
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ukuran yang lebih luas dan terpadu,yang mengaitkan pelanggan 
perusahaan yang ada saat ini, proses internal, kinerja pekerja, serta sistem 
dengan keberhasilan finansial jangka panjang. 6 
Penelitian mengenai Balanced Scorecard dan kinerja biasanya 
dilakukan pada entitas-entitas yang bersifat komersial. Namun penelitian 
pada salah satu unit usaha bisnis yang berada dalam naungan Pusat Bisnis 
Universitas Islam Negeri Sunan Ampel Surabaya yang merupakan entitas 
publik ini, sangat penting untuk dilakukan mengingat unit usaha ini 
belum memiliki strategi dan pengukuran yang konkrit untuk mengetahui 
sejauh mana kinerja unit usaha selama ini, selanjutnya dengan penerapan 
pengukuran Balanced Scorecard ini akan membantu unit usaha dalam 
menentukan strategi yang tepat untuk mencapai tujuan yang diinginkan 
oleh Pusat Bisnis Universitas Islam Negeri Sunan Ampel Surabaya ini. 
Oleh karena itu penulis mencoba melakukan penelitian ini dengan 
mengacu pada penelitian-penelitian sebelumnya.  
Penelitian sebelumnya menunjukan hasil bahwa penerapan 
Balanced Scorecard sebagai penilaian kinerja mempengaruhi kinerja 
manajerial, perbedaan penelitian ini dengan penelitian sebelumnya 
terletak pada objek penelitian, populasi, dan sampel penelitian.  
Sejak pergantian status kampus dari Institut Agama Islam Negeri 
(IAIN) Sunan Ampel Surabaya ini menjadi Universitas Islam Negeri 
                                                          
6 Robert S Kaplan dan David P Norton, Balanced Scorecard : Menetapkan strategi menjadi aksi, 
(Jakarta : Erlangga, 2000), 19. 
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Sunan ampel Surabaya (UINSA). Kini, UINSA memiliki Badan Layanan 
Umum (BLU), inilah yang menjadikan perguruan tinggi harus 
melaksanakan kegiatan pengembangan bisnis secara mandiri. 
Dalam penelitian ini objek yang diteliti adalah usaha bisnis air 
mineral (UINSA Fresh ) yang dimiliki oleh kampus Universitas Islam 
Negeri Sunan Ampel Surabaya (UINSA) ini merupakan salah satu dari 
beberapa unit usaha lainnya yang beroperasi dibawah naungan Pusat 
Bisnis yang berbentuk Badan Layanan Umum (BLU).  
Merujuk pada paparan sekretaris jenderal Kementerian Pendidikan 
dan kebudayaan bahwa : “Badan Layanan Umum (BLU) adalah instansi 
di lingkungan Pemerintah yang dibentuk untuk memberikan pelayanan 
kepada masyarakat berupa penyediaan barang dan/atau jasa yang dijual 
tanpa mengutamakan mencari keuntungan dan dalam melakukan 
kegiatannya didasarkan pada prinsip efisiensi dan produktivitas”.7 
Hal ini dilakukan karena mengingat bahwa UINSA Fresh belum 
pernah dilakukan pengukuran menggunakan Balanced Scorecard sebagai 
tolak ukur kinerja. Maka akan sangat penting dan berguna sebagai 
masukan dalam pengembangan bisnis UINSA Fresh  sebagai unit usaha 
yang bergerak dibidang penyedia air minum mineral.   
                                                          
7 Paparan Sekretaris Jenderal Kemdikbud, “Penerapan PK-BLU Pada Perguruan Tinggi” 
(Agustus, 2012), 7. 
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Maka dari pernyataan diatas, Balanced Scorecard sebagai Metode 
pengukuran kinerja sangat relevan dan cocok untuk diterapkan oleh 
UINSA Fresh  sebagai salah satu unit usaha bisnis yang dinaungi oleh 
Badan Layanan Umum UINSA ini. Hal ini karena Badan Layanan Umum 
(BLU) ini memiliki tujuan untuk dapat meningkatkan pelayanan kepada 
kepada seluruh civitas kampus dan masyarakat umum. 
Berdasarkan latar belakang inilah Penulis memilih melakukan 
penelitian di Pusat Bisnis yang berbentuk BLU UINSA ini karena 
memiliki peranan yang cukup penting dalam meningkatkan aset lembaga 
yang akan berimplikasi pada peningkatan pelayanan kepada mahasiswa 
dan seluruh civitas akademik kampus dari segi sarana dan prasarana yang 
lebih baik.  
Oleh karena itu penting untuk mengetahui bagaimana kinerja 
UINSA Fresh  ini melalui pengukuran kinerja dengan menggunakan 
Balanced Scorecard yang dapat menilai sejauh mana tingkat capaian 
satuan kerja yang mengelola UINSA Fresh  sebagai salah satu unit usaha 
bisnis yang dimiliki Universitas Islam Negeri Sunan Ampel Surabaya ini. 
B. Identifikasi dan Batasan Masalah 
Pengukuran kinerja selama ini hanya menggunakan aspek 
keuangan, belum memperhatikan aspek-aspek lainnya seperti aspek 
pelanggan, proses usaha hingga pemberdayaan pengelola bisnis, hal ini 
sangat bertolak belakang dengan tuntutan agar dapat bersaing di era pasar 
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global yang membutuhkan pengukuran kinerja yang tidak hanya 
berpedoman pada pengukuran keuangan saja. 
Belum adanya strategi yang jelas dalam menjalankan tugas bisnis, 
dengan penggunaan tolak ukur kinerja yang hanya berdasarkan 
pencapaian target keuangan saja, menjadikan persaingan bisnis tidak akan 
membuahkan hasil yang maksimal, padahal untuk memenangkan 
persaingan, diperlukan sebuah strategi baru dengan ukuran yang baru dan 
efektif pula. 
Oleh karena itu, penerapan pengukuran Balanced Scorecard pada 
UINSA Fresh  sangat penting dilakukan, karena mengingat pengukuran 
menggunakan Balanced Scorecard belum pernah dilakukan. Hal ini 
tentunya akan berguna sebagai masukan dalam pengembangan dan 
peningkatan aset bisnis yang akan berimplikasi pada perbaikan pelayanan 
dari segi sarana dan prasarana kepada mahasiswa dan seluruh civitas 
akademika. 
Dari pemaparan diatas, dapat disampaikan batasan masalahnya 
sebagai berikut :  
1. Mengukur kinerja UINSA Fresh  yang selama ini hanya menggunakan 
tolak ukur keuangan saja dengan menggunakan pengukuran Balanced 
Scorecard. 
2. UINSA Fresh belum pernah melakukan pengukuran kinerja 
menggunakan Balanced Scorecard.  
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Pembatasan variabel perlu dilakukan pada penelitian ini, hal ini 
agar dapat penelitian dapat dilakukan lebih fokus, terarah dan tidak 
menyimpang dari topik utama pembahasan.. 
C. Rumusan Masalah 
Berdasarkan identifikasi masalah yang ada, agar mudah dipahami 
maka rumusan masalah pada penelitian ini diantaranya yakni : 
1. Bagaimana kinerja keuangan UINSA Fresh  Surabaya tahun 2015-
2016? 
2. Bagaimana kinerja UINSA Fresh  Surabaya dengan menggunakan alat 
ukur Balanced Scorecard ? 
D. Kajian Pustaka 
Tujuan dan kegunaan dari studi kepustakaan pada dasarnya 
menunjukan jalan memecahkan permasalahan penelitian. Jika peneliti 
sudah tahu apa yang telah dilakukan peneliti lainnya, peneliti tentu akan 
lebih siap dengan pengetahuan yang lebih lengkap dan mendalam. Berikut 
merupakan penelitian yang pernah dilakukan : 
1. Penelitian yang dilakukan oleh Agustin Wijayanti (UINSA Surabaya) 
pada tahun 2015 dengan judul : “Pengaruh Penerapan Balanced 
Scorecard Terhadap Kinerja Pegawai Dinas Koperasi dan Usaha 
Mikro Kecil Menengah (UMKM) Provinsi Jawa Timur”. Dengan hasil 
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penelitian :  terdapat pengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja 
pegawai dinas koperasi dan UMKM.8 
2. Penelitian yang dilakukan oleh Mathius Tandiontong dan Erna Rizki 
Yoland pada tahun 2011 dengan judul :  “Penerapan Balanced 
Scorecard sebagai Alat Pengukuran Kinerja yang Memadai (Studi 
pada Perusahaan Bio Tech Sarana di Bandung)”. Dengan hasil 
penelitiannya : terdapat pengaruh yang signifikan antara penerapan 
Balanced Scorecard terhadap keefektifan sistem pengukuran kinerja.9 
3. Penelitian oleh Yanne Crishtiani Tahaka, pada tahun 2013 dengan 
judul: “Penerapan Balanced Scorecard sebagai alat ukur kinerja pada 
PT. Bank Sulut”. Hasil penelitiannya : menunjukan bahwa kinerja PT 
Bank Sulut memungkinkan akan menerapkan Balanced Scorecard 
karena dengan Balanced Scorecard semua aspek dapat diukur dan 
dapat dikatakan cukup baik dengan menggunakan Balanced 
Scorecard.10 
4. Penelitian yang dilakukan oleh Akma Kurniawan, pada tahun 2009 
yang berjudul: “Analisa Penerapan Balanced Scorecard Dalam 
Meningkatkan Kinerja Operasi Utama Pada PT Semen Gresik 
(Persero) Tbk. Dengan hasil penelitian penerapan balanced scorecard 
                                                          
8 Agustin Wijayanti, “Pengaruh Penerapan Balanced Scorecard Terhadap Kinerja Pegawai Dinas 
Koperasi dan Usaha Mikro Kecil Menengah (UMKM) Provinsi Jawa Timur” ( Skripsi -- 
Universitas Islam Negeri Sunan Ampel Surabaya, 2015). 
9 Mathius Tandiontong dan Erna Rizki Yoland, “Penerapan Balanced Scorecard sebagai Alat 
Pengukuran Kinerja yang Memadai (Studi pada Perusahaan Bio Tech Sarana di Bandung)”, 
Akurat Jurnal Ilmiah Akuntansi, 05 ( Mei, 2011). 
10 Yanne Crishtiani Tahaka, “Penerapan Balanced Scorecard sebagai alat ukur kinerja pada PT. 
Bank Sulut”, Jurnal EMBA, 2303-1174 ( Desember, 2013), 412. 
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sangat mendukung proses penilaian kinerja pada PT Semen Gresik 
(Persero) Tbk.11  
5. Penelitian yang dilakukan oleh Anggraini Puspita Sari, pada tahun 
2015 yang berjudul : “Penerapan Balanced Scorecard Sebagai Alat 
Pengukuran Kinerja pada Rumah Sakit Islam Surabaya” dengan hasil 
penelitian : menunjukan Hasil perspektif keuangan pada Rumah Sakit 
Islam Surabaya yang diukur dengan tingkat pertumbuhan pendapatan, 
rasio operasi dan perbandingan laba dari pendapatan, ROI (Return Of 
Investment) menunjukkan peningkatan, sehingga kinerja keuangan 
dinilai baik.12 
6. Penelitian yang dilakukan oleh Bernadus Aji Ponco Waskito, pada 
tahun 2011 yang berjudul: “Penerapann Pengukuran Kinerja dengan 
Menggunakan Metode Balanced Scorecard dalam Pengendalian 
Kinerja Operasional pada PG Kebon Agung”dengan hasil penelitian 
penyusunan blanced scorecard di PG Kebon Agung diketahui bahwa 
adanya kinerja non keuangan yang baik diseluruh indikator yang 
memicu peningkatan kinerja keuangan.13 
7. Penelitian yang dilakukan oleh Andy Purniyawan, pada tahun 2010 
yang berjudul: “Simulasi Penerapan Balanced Scorecard Sebagai Alat 
Pengukuran Kinerja Pada PT. Alamindo Perkasa Surabaya”dengan 
                                                          
11 Akma Kurniawan, “Penerapan Balanced Scorecard Dalam Meningkatkan Kinerja Operasi 
Utama pada PT Semen Gresik (Persero) Tbk”, (Skripsi__Universitas Airlangga, 2010). 
12 Anggraini Puspita Sari, “Penerapan Balanced Scorecard Sebagai Alat Pengukuran Kinerja pada 
Rumah Sakit Islam Surabaya”, Jurnal Ilmu & Riset Akuntansi, 11 (2015), 23. 
13 Bernadus Aji Ponco Waskito, “Penerapan pengukuran kinerja dengan menggunakan metode 
Blanced scorecard dalam pengendalian kinerja operasional pada PG Kebon Agung”, 
(Skripsi__Universitas Airlangga, 2010). 
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hasil penelitian menunjukan bahwa metode balanced scorecard dapat 
digunakan untuk mengukur kinerja PT. Alamindo Perkasa Surabaya 
dengan menggunakan perspektif keuangan, perspektif pelanggan, 
perspektif proses bisnis internal, dan perspektif pembelajaran dan 
pertumbuhan. Hal ini dikarenakan dengan menggunakan balanced 
scorecard sebagai alat ukur kinerja, mengukur kinerja perusahaan 
menjadi lebih akurat.14 
Adapun dalam penelitian yang akan dilakukan ini terdapat 
perbedaan dari sisi objek penelitiannya yang fokus pada penilaian kinerja 
unit usaha bisnis UINSA Fresh  yang beroperasi dibawah naungan Pusat 
Bisnis yang berbentuk BLU di Universitas Islam Negeri Sunan Ampel 
Surabaya (UINSA).  
E. Tujuan Penelitian 
Tujuan dari penelitian yang dilakukan penulis adalah :  
1. Untuk mengetahui kinerja keuangan UINSA Fresh Surabaya tahun 
2015-2016 
2. Untuk menganalisa bagaimana kinerja UINSA Fresh Surabaya dengan 
menggunakan alat ukur Balanced Scorecard 
 
 
                                                          
14 Andy Purniyawan,“Simulasi Penerapan Balanced Scorecard Sebagai Alat Pengukuran Kinerja 
Pada PT. Alamindo Perkasa Surabaya”, (Skripsi-- Universitas Airlangga, 2010). 
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F. Kegunaan Hasil Penelitian 
Hasil penelitian ini diharapkan memiliki kegunaan, baik secara 
teoritis maupun secara praktis. Secara umum kegunaan penelitian dalam 
pembahasan ini dapat ditinjau dari dua aspek, sebagai berikut : 
1. Manfaat teoritis 
Adapun hasil dari penelitian ini diharapkan dapat memperluas 
wawasan serta mengembangkan ilmu pengetahuan mengenai alat 
pengukuran yang tepat untuk menilai kinerja usaha bisnis, agar dapat 
membantu proses pengembangan usaha bisnis UINSA Fresh   
Surabaya sehingga dapat meningkatkan keuntungan dan memperluas 
pangsa pasar.  
2. Manfaat praktis 
Sebagai bahan informasi tentang pengukuran yang tepat untuk 
menilai kinerja suatu usaha bisnis dan juga sebagai bahan masukan 
bagi Pusat Bisnis UINSA dalam mempertimbangkan pengambilan 
kebijakan, guna meningkatkan kinerja usaha yang akan berimplikasi 
pada meningkatnya pelayanan kepada seluruh civitas akademika dan 
masyarakat umum. 
G. Definisi Operasional 
Penelitian ini berjudul “Penerapan Balanced Scorecard sebagai 
alat ukur kinerja pada UINSA Fresh  Surabaya”. Untuk mempermudah 
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memahami pembahasan dalam penelitian ini, maka perlu adanya definisi 
operasional yang jelas untuk menepis dan menghindari kesalahan-
kesalahan pemahaman yang berhubungan dengan judul penelitian diatas. 
1. Balanced Scorecard : suatu konsep penilaian kinerja yang tidak hanya 
menggunakan aspek keuangan saja, akan tetapi juga mengukur aspek 
non keuangan. Balanced Scorecard memiliki empat perspektif 
scorecard yaitu tolak ukur keuangan, pelanggan, proses usaha internal, 
pembelajaran dan pertumbuhan. Sehingga sangat cocok digunakan 
sebagai alat yang sangat efektif untuk menentukan perencanaan 
stratejik.  
2. Kinerja : merupakan suatu tingkat capaian hasil suatu lembaga atau 
instansi  yang dihubungkan dengan visi. Dimana suatu entitas akan 
dinilai baik kinerjanya jika dapat menyeimbangkan aspek keuangan 
dan non keuangan diantaranya (keuangan, pelanggan, proses usaha 
internal, pembelajaran dan pertumbuhan) yang menjadi aspek utama 
dalam pengukuran Balanced Scorecard  sehingga dapat memenuhi 
kriteria-kriteria yang di tentukan dan mampu mencapai target usaha. 
Sedangkan suatu entitas akan dinilai buruk kinerjanya jika tidak 
meakukan hal serupa dalam menerapkan strategi usaha sehingga tidak 
mencapai target yang ditentukan. 
3. UINSA Fresh Surabaya : merupakan salah satu unit usaha bisnis yang 
bergerak dibidang penyedia air minum mineral yang beroperasi 
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dibawah naungan Pusat Bisnis yang berbentuk Badan Layanan Umum 
(BLU) UINSA. 
 
H. Metode Penelitian 
Penelitian ini merupakan jenis penelitian yang bersifat kualitatif 
deskriptif dengan jenis penelitian studi kasus. Studi kasus merupakan 
strategi penelitian dimana di dalamnya peneliti menyelidiki secara cermat 
suatu program, peristiwa, aktivitas, proses atau sekelompok individu. 
Kasus-kasus dibatasi oleh waktu dan aktivitas, dan peneliti 
mengumpulkan informasi secara lengkap dengan menggunakan berbagai 
prosedur pengumpulan data berdasarkan waktu yang telah ditentukan.15 
Dalam penelitian ini penulis ingin mendalami bagaimana 
pengukuran suatu kinerja apabila menggunakan suatu alat ukur yang 
disebut Balanced Scorecard. Dimana menurut Creswell mendefinisikan 
“penelitian kualitatif sebagai pendekatan untuk membangun pernyataan 
pengetahuan berdasarkan perspektif-konstruktif”.16 
1. Data penelitian 
Adapun data-data yang diperlukan untuk membantu 
melengkapi hasil penelitian ini, yakni : 
                                                          
15 John W Creswell, Research design pendekatan kualitatif, kuantitatif, dan mixed, edisi ketiga 
(Bandung : Pustaka pelajar, 2008), 19. 
16 Imam Gunawan, Metode Penelitian Kualitatif : Teori Dan Praktik (Jakarta: Bumi Aksara, 
2016), 82. 
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a. Data finansial berupa laporan keuangan dari pusat bisnis 
Universitas Islam Negeri Sunan Ampel Surabaya, yang merupakan 
induk usaha dari UINSA Fresh . 
b. Data pelanggan yang merupakan konsumen atau pembeli produk 
UINSA Fresh. 
c. Data segmen pasar dan inovasi-inovasi produk yang dilakukan 
oleh pengelola UINSA Fresh. 
d. Data pegawai atau staff yang bekerja, diklat serta seminar yang 
pernah dilakukan oleh pengelola untuk meningkatkan kualitas dan 
kinerja pegawai UINSA Fresh. 
2. Sumber data 
Setelah merumuskan data-data yang akan membantu 
melengkapi hasil penilitian, maka langkah selanjutnya adalah 
merumuskan jenis informasi tersebut. Adapun data dalam penelitian 
ini akan diperoleh dari beberapa sumber, diantaranya adalah : 
a. Sumber Data Primer 
Sumber Data primer akan didapatkan melalui data dan 
keterangan dari pimpinan, pegawai dan pelanggan Pusat Bisnis 
Universitas Islam Negeri Sunan Ampel Surabaya yang memakai 
produk air mineral UINSA Fresh .  
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b. Data Sekunder 
Sumber Data sekunder didapatkan dari buku, jurnal 
mengenai pengukuran Balanced Scorecard baik yang ada di 
perpustakaan maupun internet. Dan juga dokumen-dokumen 
maupun catatan-catatan yang terkait dengan topik penelitian ini. 
1) Dokumen dan catatan berupa laporan keuangan UINSA Fresh. 
2) Sertifikat diklat yang pernah dilakukan kepada pengelola. 
3) Dokumen berupa data pelanggan. 
3. Teknik pengumpulan data 
Penulis menggunakan teknik pengumpulan data untuk 
memperoleh data yang diperlukan dalam penelitian ini, antara lain 
sebagai berikut: 
a. Observasi 
Pengamatan dilakukan untuk mendapatkan data tentang 
segala aktivitas yang dilakukan dalam menjalankan proses usaha 
internal produk, mulai dari proses produksi hingga pemasaran 
produk dan pelaporan keuangan. Hal ini dimaksudkan agar 
mendapatkan data yang lebih akurat yang berkenaan dengan 
aktivitas usaha internal UINSA Fresh.  
b. Wawancara  
Wawancara dilakukan kepada pegawai Pusat bisnis yang 
menangani dan mengelola UINSA Fresh  baik yang berstatus 
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Pegawai Negeri Sipil (PNS) maupun yang Non PNS dan juga 
kepada pelanggan yang merupakan pembeli produk UINSA Fresh. 
c. Dokumentasi  
Yaitu teknik pengambilan data dengan cara membaca dan 
mengambil kesimpulan dari berkas-berkas atau arsip yang telah 
terjadi dalam penerapan pengukuran menggunakan Balanced 
scorecard  yang akan diukur dari empat aspek. 
4. Teknik pengolahan data  
Setelah data terkumpul, perlu adanya pengolahan data dengan 
tahapan-tahapan sebagai berikut: 
a. Organizing : Yaitu suatu proses dalam pengolahan data yang 
dipakai untuk mengatur data-data yang telah didapatkan lalu 
diperiksa dengan cermat sehingga akan diperoleh susunan 
beberapa bahan-bahan yang kemudian akan digunakan untuk 
merumuskan masalah dari penelitian. 
b. Editing : Yaitu langkah kedua setelah menyusun bahan-bahan 
penelitian yang dipakai dalam penelitian, maka selanjutnya adalah 
memeriksa kembali semua data yang sudah diperoleh dengan 
cermat, dalam hal ini yang harus menjadi perhatian adalah pada 
bagian perlengkapan, kejelasan makna lalu kesesuaian serta 
keselarasan data yang satu dengan data yang lainnya. 
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c. Analyzing : Yaitu langkah terakhir dalam pengolahan data dimana 
data-data yang telah ada, akan ditelaah dan kemudian hasilnya 
dicatat dan dikualifikasikan menurut metode analisis yang sudah 
direncanakan untuk selanjutnya dijadikan acuan pada tahap 
kesimpulan. 
5. Teknik Analisis Data 
Data yang telah dikumpulkan selanjutnya akan dilakukan 
analisis secara deskriptif kualitatif, yaitu analisis yang menghasilkan 
gambaran berupa kata-kata yang tertulis atau perkataan dari orang-
orang dan perilaku yang kiranya dapat diamati. Analisa dapat 
dilakukan setelah pengumpulan data dianggap telah dilaksanakan. 
Pertama dilakukan pengorganisasian data, lalu dilanjutkan dengan 
langkah berikutnya dengan mengelompokkan data dan 
mengkategorikan data sesuai dengan pedoman yang telah ditentukan. 
Kemudian data ini disusun dan selanjutnya dilakukan penafsiran dan 
disimpulkan, sehingga solusi dari pemecahan persoalan tersebut dapat 
berlaku pada UINSA Fresh  sebagai objek penelitian. 
6. Sistematika Pembahasan 
Dalam laporan penelitian ini, sistematika penulisannya dibagi 
dalam beberapa bab sebagai berikut: 
a. Bagian awal yang berisikan: Sampul luar, sampul dalam, 
pernyataan keaslian berisi pernyataan penulis, persetujuan 
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pembimbing, pengesahan, abstrak, kata pengantar, daftar isi, 
daftar tabel, daftar gambar dan daftar transliterasi.  
b. Bagian isi yang terdiri dari : 
BAB I : PENDAHULUAN 
Menguraikan mengenai latar belakang masalah, 
identifikasi dan  batasan masalah, rumusan masalah, kajian 
pustaka, tujuan penelitian, kegunaan hasil penelitian, definisi 
operasional, metode penelitian. 
BAB II : KERANGKA TEORITIS DAN KERANGKA 
KONSEPSIONAL  
Bab ini berisi penguraian teoritik yang membahas tentang 
konsep Balanced Scorecard, ukuran ukuran kinerja yang terdiri 
dari empat persepektif Scorecard yaitu : pertama tentang tolak 
ukur keuangan, kedua tentang pelanggan, ketiga tentang proses 
usaha internal, lalu yang terakhir tentang pembelajaran dan 
pertumbuhan. Serta juga membahas keunggulan atau kelebihan 
Balanced Scorecard dan konsep pengukuran dan penilaian kinerja.  
  BAB III : DATA PENELITIAN 
Berisi penjelasan mengenai gambaran umum pengukuran 
UINSA Fresh  menggunakan keempat aspek tolak ukur Balanced 
Scorecard, profil unit usaha dan aturan yang berlaku pada unit 
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usaha UINSA Fresh  yang berada dalam naungan Badan Layanan 
Umum. 
  BAB IV : ANALISIS DATA 
Menguraikan analisa hasil penelitian dari bab III. Pada bab 
ini berisi tinjauan analisis mengenai : 
a. Kinerja keuangan UINSA Fresh  tahun 2015-2016. 
b. Kinerja UINSA Fresh menggunakan alat ukur Balanced 
Scorecard.  
  BAB V : PENUTUP  
Berisi kesimpulan dari analisa masalah serta saran-saran 
dari penulis, sehingga apa yang menjadi tujuan dari penelitian ini 
dapat terwujud. 
c. Bagaian akhir, bagian ini merupakan bagian akhir dari skripsi yang 
berisi daftar pustaka, lampiran dan biodata penulis.  
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BAB II 
PENGUKURAN KINERJA MENGGUNAKAN BALANCED SCORECARD 
A. Pengukuran Kinerja  
1. Pengertian  
Secara etimologi, kinerja berasal dari kata prestasi kerja 
(performance). Sebagaimana diungkapkan oleh Mangkunegara dalam 
Triningsih bahwa “istilah kinerja berasal dari kata job performance atau 
actual performance (prestasi kerja atau prestasi sesungguhnya yang 
dicapai seseorang) yaitu hasil kerja secara kualitas dan kuantitas yang 
dicapai oleh seseorang pegawai dalam melaksanakan tugasnya sesuai 
dengan tanggung jawab yang diberikan kepadanya. Kinerja merupakan 
gambaran mengenai tingkat pencapaian pelaksanaan suatu program 
kegiatan atau kebijakan dalam mewujudkan sasaran, tujuan, visi dan 
misi organisasi yang dituangkan melalui perencanaan strategi suatu 
organisasi”.1 
Pengukuran kinerja merupakan suatu proses sistematis untuk 
menilai apakah program atau kegiatan yang telah dilaksanakan sesuai 
dengan rencana tersebut. Dan yang lebih penting adalah apakah telah 
mencapai keberhasilan yang telah ditargetkan pada saat perencanaan. 
Pengukuran kinerja dimulai dengan proses penetapan indikator kinerja 
yang memberikan informasi sedemikian rupa sehingga memungkinkan 
                                                          
1 Moeheriono, Pengukuran Kinerja Berbasis Kompetensi, (Bogor : Galia Indonesia, 2009), 61. 
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unit kerja untuk memonitor kinerjanya dalam menghasilkan output dan 
outcome terhadap masyarakat.2 
Dalam bukunya, Deddi memaparkan bahwa “Pengukuran 
kinerja adalah instrumen yang digunakan untuk menilai hasil akhir 
pelaksanaan kegiatan terhadap target dan tujuan kegiatan yang telah 
ditetapkan sebelumnya. Pengukuran kinerja terdiri dari aktivitas 
pendokumentasian proses pelaksanaan yang terdiri atas proses dan 
aktivitas yang dilakukan untuk mengubah input (sumber daya yang 
digunakan selama kegiatan) menjadi output (barang dan jasa yang 
dihasilkan dari sebuah kegiatan)”.3 
Maka untuk mengetahui tingkat keberhasilan perusahaan dalam 
mencapai tujuan yang telah ditetapkan, baik tujuan jangka pendek 
maupun tujuan jangka panjang diperlukan suatu pengukuran kinerja 
sebagai salah satu komponen yang sangat penting di dalam sistem 
pengendalian manajemen. Pengukuran kinerja memperlihatkan 
hubungan yang erat antara tujuan yang direncanakan dengan hasil yang 
telah dicapai perusahaan. Untuk mengetahui berhasil tidaknya suatu 
strategi yang telah ditetapkan, diperlukan suatu pengukuran kinerja 
yang merupakan alat bagi manajemen untuk mengevaluasi kinerjanya.  
 
                                                          
2 Deddi Nordiawan dan Ayuningtyas Hertianti, Akuntansi Sektor Publik, (Jakarta: Salemba 
Empat, 2010), 158. 
3 Ibid. 
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Berikut beberapa pendapat ahli tentang kinerja : 
a. Menurut Mulyadi “Pengukuran kinerja adalah penentuan secara 
periodik tingkat efektifitas operasional suatu organisasi, badan 
organisasi dan karyawan berdasarkan sasaran, standar dan 
kriteria yang telah ditetapkan sebelumnya”.4 
b. Sedangkan menurut para ahli lainnya yaitu Supriyono R.A 
“pengukuran adalah sebuah proses untuk menentukan seberapa 
baik aktifitas-aktifitas bisnis dilaksanakan untuk mencapai 
tujuan strategis, mengeleminasi pemborosan-pembeorosan dan 
menyajikan informasi tepat aktu untuk melaksanakan 
penyempurnaan secara berkesinambungan”. 
c. Menurut Ruky,5 kinerja adalah sebuah penilaian sistematis atas 
individu karyawan mengenai prestasi kerjanya dan potensinya 
untuk pengembangan. 
d. Menurut Suyadi,6 kinerja atau prestasi kerja adalah hasil kerja 
yang dapat dicapai oleh seseoarang atau sekelompok orang 
dalam satu organisasi, sesuai dengan wewenang dan tanggung 
jawab masing-masing dalam rangka upaya mencapai tujuan 
organisasi bersangkutan secara legal, tidak melanggar hukum 
dan sesuai dengan moral dan etika. 
                                                          
4 Mulyadi, “Alternatif Pemacuan Kinerja Personel dengan Pengelolaan Kinerja Terpadu Berbasis 
Balanced Scorecard”. Ekonomi dan Bisnis Indonesia. Vol.20, No.3, 2005. 
5 Ahmad Ruky, Sistem Manajemen Kinerja, (Jakarta: PT Gramedia Pustaka Utama, 2002), 31. 
6 P.S Suyadai, Manajemen Sumber Daya Manusia, (Jakarta: PT Raja Grafindo Utama, 2003), 27. 
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Dalam hal ini pengukuran kinerja juga dapat digambarkan 
sebagai sebuah pengukuran seberapa besar kontribusi yang mampu 
diberikan oleh suatu devisi bagi pencapaian tujuan perusahaan. 
Kontribusi ini dibagi pula menjadi dua sifat, yakni ada yang bersifat 
kuantitatif, seperti kinerja bagian pemasaran, dan bagian produksi dan 
ada pula yang bersifat kualitatif seperti kinerja bagian personalia dan 
akuntansi. 
Dari definisi diatas, maka dapat diperoleh sebuah kesimpulan 
bahwasanya pengukuran kinerja merupakan suatu upaya atau usaha 
yang dilakukan oleh pihak manajemen untuk mengukur tingkat 
keberhasilan aktivitas bisnis berdasarkan standar dan kriteria yang 
telah ditetapkan, juga bagaimana tingkat pencapaian keberhasilan 
perusahaan tersebut apakah sudah sesuai dengan target yang ditetapkan 
sehingga segala penyimpangan yang terjadi dapat direduksi dan 
dieliminasi melalui berbagai proses perbaikan yang berkelanjutan.  
2. Unsur-unsur Pengukuran Kinerja  
Perkembangan dan kemajuan ilmu manajemen dan kususnya 
sumber daya manusia terjadi akibat evolusi dalam berbagai konsep dan 
teknik yang digunakan oleh manajemen. Salah satu teknik tersebut 
adalah pendekatan terhadap cara penilaian prestasi kerja karyawan. 
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Pendekatan-pendekatan tersebut dijelaskan oleh Ruky sebagai 
berikut:7 
a. Kinerja yang berorientasi pada input. Cara ini merupakan cara 
tradisional yang menekankan pada pengukuran atau penilaian ciri-
ciri kepribadian karyawan. Ciri-ciri kepribadian yang banyak 
dijadikan objek pengukuran yaitu dantaranya: kejujuran, ketaatan, 
disiplin, loyalitas, kreativitas, adaptasi, komitmen, sopan santun 
dan lainnya. 
b. Kinerja yang berorientasi pada proses. Melalui cara ini, kinerja atau 
prestasi karyawan yang diukur dengan cara menilai sikap dan 
prilaku seorang pegawai dalam melaksanakan tugas dan tanggung 
jawab, yang diteliti dalam tahap ini adalah bagaimana tugas-tugas 
yang dilakukan dan membandingkan perilaku dan sikap yang 
diperlihatkan dengan standar yang telah ditetapkan untuk setiap 
tugas yang telah dibebankan kepadanya. 
c. Kinerja yang berorientasi pada output. Sistem ini biasa juga disebut 
sistem manajemen kinerja yang berbasiskan pencapaian sasaran 
kerja individu. Sistem ini menfokuskan pada hasil yang diperoleh 
atau dicapai oleh karyawan.  
3. Karakteristik dan Tujuan Pengukuran Kinerja Yang Efektif 
Ada beberapa karakter pengukuran kinerja yang efektif, yaitu : 
                                                          
7 Ahmad Ruky, Sistem Manajemen Kinerja, (Jakarta: PT Gramedia Pustaka Utama, 2002), 35. 
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a. Sistem pengukuran kinerja harus berjalan sesuai dengan tujuan 
organisasi secara keseluruhan, baik jangka pendek maupun jangka 
panjang. 
b. Perlu dipertimbangkan waktu dan biaya yang dikeluarkan untuk 
melakukan pengukuran kinerja tidak lebih besar dari manfaat yang 
diperoleh perusahaan.  
c. Sistem pengukuran kinerja harus mempertimbangkan akibat-akibat 
yang mungkin terjadi pada individu yang dievaluasi. 
d. Pengukuran kinerja merupakan bahan pertimbangan bagi pihak 
manajemen, karena itu kesalahan dalam pengukuran perlu dihindari 
agar tidak terjadi kesalahan dalam pengambilan keputusan. 
Hakikat dari pengukuran kinerja adalah untuk memotivasi 
karyawan dalam mencapai sasaran organisasi dan dalam mematuhi 
standar perilaku yang telah ditetapkan sebelumnya agar menghasilkan 
tindakan dan hasil yang diinginkan. Pengukuran kinerja dapat 
dimanfaatkan oleh perusahaan sebagai alat untuk : 
a. Mengelola operasi organisasi secara efektif dan efesien melalui 
pemberian motivasi kepada karyawan secara maksimum. 
b. Membantu pengambilan keputusan yang berkaitan dengan 
karyawan seperti promosi, transfer atau pemberhentian. 
c. Menyediakan umpan balik bagi karyawan mengenai bagaimana 
atasan menilai karyawan. 
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d. Menyediakan suatu dasar distribusi penghargaan bagi karyawan. 
e. Mengidentifikasi kebutuhan pelatihan dan pengembangan 
karyawan serta menyediakan kriteria seleksi dan evaluasi program 
pelatihan karyawan. 
Selain itu, pengukuran pengukuran kinerja juga mempunyai sisi 
negatif atau kelemahan jika ukuran-ukuran kinerja tersebut salah. 
Ukuran kinerja yang salah dapat mengakibatkan: 
a. Melemahkan tujuan terhadap strategi yang telah disusun. 
b. Dapat terjadi kesalah pahaman antara departemen yang satu dengan 
yang lainnya. 
c. Mendorong manusia menggunakan waktu dan usahanya untuk 
aktivitas-aktivitas yang tidak relevan dan tidak bernilai tambah 
bagi para konsumen dan stakeholder-nya. 
4. Persyaratan Sistem Pengukuran Kinerja 
Dengan munculnya kinerja yang efektif, paling tidak harus 
memiliki syarat-syarat sebagai berikut:8 
a. Didasarkan pada masing-masing aktivitas dan karakteristik 
organisasi itu sendiri sesuai perspektif pelanggan 
b. Evaluasi atas berbagai aktivitas, menggunakan ukuran-ukuran 
kinerja yang costumer-validated 
                                                          
8 Paul McMann dan Alfred J. Nanni, Is Your Company really Measuring performance, Majalah 
Management Accounting, November, 1994, 56. 
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c. Sesuai dengan seluruh aspek kinerja aktivitas yang mempengaruhi 
pelangan, sehingga mengahasilkan penilaian yang komprehensif 
d. Memberikan umpan balik untuk membantu masalah-masalah yang 
ada kemungkinan perbaikan. 
5. Manfaat Pengukuran Kinerja 
Menurut lynch dan cross, manfaat sistem pengukuran kinerja 
yang baik adalah sebagai berikut :9 
a. Menelusuri kinerja terhadap harapan pelanggan sehingga akan 
membawa perusahaan lebih dekat pada pelanggannya dan membuat 
seluruh orang dalam organisasi terlibat dalam upaya memberi 
kepuasan kepada pelanggan. 
b. Memotivasi pegawai untuk melakukan pelayanan sebagai bagian 
dari mata-rantai pelanggan dan pemasok internal. 
c. Mengidentifikasi berbagai pemborosan sekaligus mendorong 
upaya-upaya pengurungan terhadap pemborosan tersebut (re-
duction of waste). 
d. Membuat suatu tujuan strategis yang biasanya masih kabur menjaid 
lebih konkret sehingga mempercepat proses pembelajaran 
organisasi. 
e. Membangun konsensus untuk melakukan suatu perubahan dengan 
memberi reward tas perilaku yang diharapkan tersebut. 
                                                          
9 Richart L. Linch dan Kelvin F. Cross, performance measurement system, Hanbook of Cost 
management, Peny. Barry brinken, (New York : Waren Gorham Lamont, E3, 1993), 328 
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B. Balanced Scorecard 
Menurut Moeheriono “Balanced scorecard terdiri atas dua kata, 
yaitu kartu skor (scorecard) dan berimbang (balanced ). Pada tahap 
eksperimen pertama kali tersebut, balanced scorecard merupakan suatu 
skor yang dimanfaatkan untuk mencatat skor hasil kinerja para eksekutif 
melalui kartu skor, kemudian kartu skor yang hendak direalisasikan oleh 
para eksekutif tersebut sangat bermanfaat dimasa depan jika dibandingkan 
dengan hasil kinerja sesungguhnya”.10 
Selanjutnya dari hasil perbandingan ini dimanfaatkan melalui 
evaluasi atas kerja para eksekutif. Kata berimbang itu dimaksudkan untuk 
menunjukan bahwa kinerja eksekutif dapat diukur secara berimbang dari 
dua perspektif, yaitu dari perspektif keuangan dan perspektif non 
keuangan, baik untuk jangka pendek maupun jangka panjang, secara 
internal dan eksternal.  
Oleh karenanya, Moeheriono menjelaskan lebih lanjut bahwa 
“eksekutif akan dinilai kinerja mereka berdasarkan kartu skor yang 
dirumuskan secara berimbang, dan eksekutif ini diharapkan dapat 
memusatkan perhatian dan usaha mereka pada selain kinerja keuangan, 
yaitu pada ukuran kinerja non keuangan dalam ukuran jangka panjang”.11 
Balanced scorecard merupakan metode perencanaan dan penilaian 
yang mencakup empat perspektif perusahaan, yaitu perspektif keuangan, 
                                                          
10 Moeheriono, pengukuran kinerja berbasis kompetensi (Bogor: Ghalia Indonesia, 2009), 122-
123. 
11 Ibid. 
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perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal, dan perspektif 
pembelajaran dan pertumbuhan. Balanced scorecard menekankan pada 
perencanaan dan pengukuran keuangan serta non keuangan yang 
merupakan bagian informasi bagi seluruh pegawai dari semua tingkatan 
organisasi.  
Dari pernyataan Rudianto “Tujuan perencanaan dan pengukuran 
dalam balanced scorecard bukan hanya penggabungan ukuran-ukuran 
keuangan dan non keuangan yang ada saja, melainkan juga merupakan hasil 
proses atas bawah (top-down) berdasarkan misi dan strategi dari suatu unit 
usaha. Misi dan strategi tersebut harus diterjemahkan dalam tujuan dan 
pengukuran yang lebih nyata”.12 
Sedangkan Menurut Bambang, “Balanced scorecard merupakan 
suatu framework, suatu bahasa untuk mengkomunikasikan misi dan 
strategi, kemudian menginformasikan pada seluruh anggota organisasi 
tentang faktor-faktor yang menjadi penentu sukses untuk 
mengartikulasikan strategi bisnis, mengkomunikasikan strategi tersebut 
dan membantu menyatukan visi setiap anggota organisasi dan devisi untuk 
mencapai tujuan bersama”.13 
Dalam perkembangannya, Bambang menambahkan “balanced 
scorecard atau di singkat (BSC) menjadi alat manajemen kontemporer 
                                                          
12 Rudianto, Akuntansi Manajemen, Informasi Untuk Pengambilan Keputusan Strategis, (Jakarta 
: Erlangga, 2013), 235. 
13 Bambang Hariadi, Akuntansi Manajemen: Suatu Sudut Pandang, (Yogyakarta : BPFE-
Yogayakarta, 2002), 405. 
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yang digunakan untuk mendongkrak kemampuan organisasi dalam 
melipatgandakan kinerja keuangan. Karena pada dasarnya organisasi 
adalah institusi pencipta kekayaan, penggunaan balanced scorecard dalam 
pengelolaan menjanjikan peningkatan yang signifikan atas kemampuan 
organisasi dalam menciptakan kekayaan. Balanced scorecard 
memperhatikan aspek-aspek non keuangan dalam penilaian kinerja. 
Balanced scorecard juga memperhatikan unsur intangible asset dalam 
penilaian kinerja keuangan”.14 
 Balanced scorecard merupakan kerangka kerja untuk 
mengintegrasikan berbagai ukuran yang diturunkan dari strategi 
perusahaan, yaitu ukuran kinerja keuangan masa lalu dan memperkenalkan 
pendorong kinerja keuangan masa depan, yaitu meliputi: perspektif 
pelanggan, proses bisnis internal, pembelajaran dan pertumbuhan.15 
Balanced Scorecard memberi para eksekutif kerangka kerja yang 
komprehensif untuk menerjemahkan visi dan srategi perusahaan ke dalam 
seperangkat ukuran kinerja yang terpadu. Banyak perusahaan telah 
mengadopsi pernyataan misi (mission statement) untuk 
mengkomunikasikan berbagai nilai dan keyakinan fundamental perusahaan 
                                                          
14 Rudianto, Akuntansi Manajemen...,235. 
15 Ibid. 
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kepada semua pekerja. Pernyataan misi menyatakan berbagai keyakinan 
dan mengidentifikasi pasar sasaran dan produk utama perusahaan.16 
Menurut Kaplan dan Norton “dengan mengartikulasikan hasil yang 
diinginkan perusahaan dan faktor pendorong hasil-hasil tersebut, para 
eksekutif senior berharap dapat menyalurkan energi, kemampuan, dan 
pengetahuan spesifik sumber daya manusia perusahaan menuju ke arah 
tercapainya tujuan jangka panjang”.17 
Sebagai kerangka kerja, BSC disebut balanced (berimbang) karena 
adanya keseimbangan antara kinerja keuangan dan non keuangan, kinerja 
jangka pendek dan kinerja jangka panjang, serta kinerja yang bersifat 
internal dan kinerja yang berifat eksternal. Sedangkan scorecard (kartu 
skor) adalah kartu yang digunakan untuk mencatat skor kinerja seorang 
atau lembaga. Kartu skor juga dapat digunakan untuk merencanakan skor 
yang hendak diwujudkan oleh seseorang atau kinerja organisasi dimasa 
depan. 
 
 
 
                                                          
16 Robert S Kaplan dan David P Norton, Balanced Scorecard : Menetapkan strategi menjadi aksi, 
(Jakarta : Erlangga, 2000), 22.  
17 Ibid. 
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Gambar 2.1 Empat Perspektif Balanced Scorecard 
 
 
 
 
 
 
Langkah-langkah Balanced Scorecard meliputi empat proses 
menajemen baru. Pendekatan ini mengkombinasikan antara tujuan strategi 
jangka panjang dengan peristiwa jangka pendek. Keempat proses tersebut 
menurut kaplan dan norton adalah:18 
1. Menerjemahkan visi, misi dan strategi perusahaan 
Untuk menentukan ukuran kinerja, visi organisasi dijabarkan 
dalam tujuan dan sasaran. Visi adalah gambaran kondisi yang akan 
diwujudkan oleh perusahaan dimasa yang akan datang. Tujuan juga 
menjadi salah satu landasan bagi perumusan strategi untuk 
mewujudkannya. Dalam proses perencanaan strategis, tujuan ini 
kemudian dijabarkan dalam sasaran strategis dengan ukuran 
pencapaiannya. 
2. Mengkomunikasikan dan mengaitkan berbagai tujuan dan ukuran 
strategis balanced scorecard.  
                                                          
18 Robert S Kaplan dan David P Norton, Balanced Scorecard...,9-13. 
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Pembelajaran & 
Pertumbuhan 
Proses Bisnis 
Internal 
Pelanggan 
     digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id   
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
34 
 
Hal ini dapat dilakukan dengan cara memperlihatkan kepada 
tiap karyawan apa yang dilakukan perusahaan untuk mencapai apa yang 
menjadi keinginan para pemegang saham dan konsumen. Hal ini 
bertujuan untuk mencapai kinerja karyawan yang baik. 
3. Merencanakan, menetapkan sasaran, menyelaraskan berbagai inisiatif 
rencana bisnis. 
Hal ini memungkinkan organisasi mengintegrasikan antara 
rencana bisnis dan rencana keuangan mereka. Balanced scorecard 
sebagai dasar untuk mengalokasikan sumber daya dan mengatur mana 
yang lebih penting untuk diprioritaskan, akan menggerakkan kearah 
tujuan jangka panjang perusahaan secara menyeluruh. 
4. Meningkatkan umpan balik dan pembelajaran strategis. 
Proses keempat ini akan memberikan strategis learning kepada 
perusahaan dengan balanced scorecard sebagai pusat sistem 
perusahaan, maka perusahaan melakukan monitoring terhadap apa 
yang telah dihasilkan perusahaan dalam jangka pendek.  
Dalam upaya menetapkan ukuran dan target yang hendak menjadi 
acuan sebuah usaha, perlu adanya identifikasi bagaimana seharusnya 
organisasi menetapkan ukuran dan target usaha ke depan.  
Semua ukuran balanced Scorecard harusnya memiliki target yang 
berkaitan, sebagaimana halnya semua sasaran memerlukan matriks 
pendukung. Target merepresentasikan keinginan atas kinerja yang 
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berwujud dan dapat dikuantifikasi. Akan tetapi target tidak dapat hanya 
“diambil dari udara” tetapi harus didasarkan kepada suatu analisis 
menyeluruh baik dari kinerja yang perlu maupun kemampuan internal. 
Sama dengan apapun pengimplementasian balanced scorecard 
merupakan suatu program perubahan besar. Konsekuensinya, target pada 
balanced scorecard harus menyajikan perubahan kuantum dalam kinerja, 
dan berkolerasi dengan ukuran lainnya. Suatu usaha bukan berkenaan 
dengan perubahan kecil-kecilan, dan hukum yang sama dapat diterapkan 
dalam upaya scorecard. Kemampuan kinerja kuantum memerlukan terget 
kinerja yang sepadan.19 
Menurtu Rudianto “Kerangka kinerja dalam balanced scorecard 
berupaya menyeimbangkan empat aspek sekaligus yang mewakili wilayah 
tangible asset dan intangibel asset. Konsep keseimbangan dalam balanced 
scorecard terkait tiga area berikut”:20 
1. Keseimbangan antara indikator keberhasilan keuangan dan non 
keuangan. Balanced scorecard sendiri awalnya dibuat untuk mengatasi 
kekurangandalan dalam ukuran kinerja keuangan dengan 
menyeimbangkannya dengan pemicu kinerja lain yang mengacu ke 
masa depan. Ini masih terus menjadi prinsip dari sistem balanced 
scorecard.  
                                                          
19 Naresh Makhijani, Menciptakan Balanced Scorecard untuk Organisasi Jasa Keuangan, (Jakarta: 
Erlangga, 2012), 128-129.  
20 Rudianto, Akuntansi Manajemen...,236. 
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2. Keseimbangan antara konstituen internal dan eksternal organisasi. 
Pihak pemegang saham dan pelanggan mempresentasikan konstituen 
eksternal dalam balanced scorecard, sementara karyawan dan proses 
internal mempresentasikan konstituen internal.  
3. Keseimbangan antara indikator kinerja lag dan lead . indikator lag  
adalah pengukuran yang menjelaskan sesuatu yang telah terjadi. 
Indikator lag secara umum mempresentasikan kinerja masa lalu. 
Karena itu, jika perusahaan bereaksi pada pengukuran itu akan menjadi 
terlambat. Misalnya, kepuasan pelanggan atau revenue. Meskipun 
ukuran tersebut umumnya cukup objektif dan bisa diakses dengan 
mudah, namun semua punya daya prediktif yang lemah. Sebaliknya, 
indikator lead menceritakan sesuatu mengenai masa depan. Indikator 
lead adalah pemicu kinerja yang membawa pada pencapaian indikator 
lag. Jika perusahaan memperbaiki indeks kepuasan pelanggannya, 
maka perusahaan akan berada dalam jalur yang benar untuk 
mendapatkan penjualan tahunan yang baik. 
Jadi pada dasarnya suatu scorecard harus berisi campuran atau 
panduan antara indikator lag dan lead. Indikator lead  yang tanpa disertai 
ukuran lead tidak akan mengkomunikasikan bagaimana target akan diraih. 
Sebaliknya, indikator lead tanpa ukuran lag akan menghasilkan 
perkembangan jangka pendek namun tidak tampak bagaimana 
perkembangan tersebut berdampak terhadap peningkatan benefit bagi 
pelanggan dan juga pemegang saham. 
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Gambar: 2.2 Konsep Keseimbangan 
 
 
 
 
 
 
 
 
C. Empat Perspektif Tolak Ukur Kinerja dalam Balanced Scorecard 
Bambang menjelaskan bahwa “Balanced scorecard menyajikan 
suatu kerangka, suatu bahasa, yang menyajikan visi, misi dan strategi 
perusahaan. Hal ini berguna untuk memberikan tolak ukur bagi karyawan 
dalam menentukan arah perusahaan sehingga mencapai kesuksesan dimasa 
kini dan mendatang”. Hubungan keempat perspektif dengan menggunakan 
konsep balanced scorecard dapat dilihat dalam gambar berikut ini:21 
 
                                                          
21 Bambang Hariadi, Akuntansi Manajemen...,405. 
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Gambar : 2.3 Hubungan Keempat Perspektif Pengukuran BSC 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 Menurut Sony dalam bukunya menjelaskan empat perspektif dalam 
metode balanced scorecard dan penerapan yang digunakan dalam 
penelitian ini adalah sebagai berikut:22 
1. Perspektif Keuangan (Financial Perspective) 
Secara tradisional, laporan keuangan merupakan indikator 
historis agresif yang merefleksikan akibat dari implementasi dan 
eksekusi strategi dalam suatu periode. 
                                                          
22 Sony Yuwono, Petunjuk Praktis Penyusunan Balanced Scorecard (Jakarta: PT Gramedia, 
2006), 31. 
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Pengukuran kinerja keuangan akan menunjukan apakah 
perencanaan dan pelaksanaan strategi memberikan perbaikan yang 
mendasar bagi keuntungan perusahaan. Perbaikan-perbaikan ini 
tercermin dalam sasaran-sasaran yang secara khusus berhubungan 
dengan keuntungan yang terukur, pertumbuhan usaha, dan nilai 
pemegang saham. 
Menurut Kaplan dan Norton “Pengukuran kinerja keuangan 
mempertimbangkan adanya tahapan dari siklus kehidupan bisnis, yaitu: 
growth, sustain, dan harvest. Tiap tahapan ini memiliki sasaran yang 
berbeda, sehingga penekanan pengukurannya berbeda pula”.23 
a. Growth (Bertumbuh) 
Growth adalah tahapan awal siklus kehidupan perusahaan, 
dimana perusahaan menghasilkan produk atau jasa yang secara 
signifikan memiliki potensi pertumbuhan terbaik. Disini, 
manajemen terikat dengan komitmen untuk mengembangkan suatu 
produk atau jasa baru, membangun dan mengembangkan suatu 
produk atau jasa dan fasilitas produksi, menambah kemampuan 
operasi, mengembangkan sistem, infrastruktur, dan jaringan 
distribusi yang akan mendukung hubungan global, serta membina 
dan mengembangkan hubungan dengan pelanggan. 
                                                          
23 Robert S Kaplan dan David C. Norton, Balanced Scorecard...,48. 
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Tentunya dalam tahap pertumbuhan seperti ini, perusahaan 
biasanya akan beroperasi dengan arus kas yang negatif dengan 
tingkat pengembalian modal yang rendah pula. Dengan demikian, 
tolak ukur kinerja yang cocok dalam tahap ini adalah, misalnya 
tingkat pertumbuhan pendapatan atau penjualan dalam segmen 
pasar yang telah ditargetkan. 
b. Sustain (Bertahan) 
Sustain adalah tahapan kedua dimana perusahaan masih 
melakukan investasi dengan mengisyaratkan tingkat pengembalian 
terbaik. Dalam tahap ini, perusahaan mencoba mempertahankan 
pangsa pasar yang ada, bahkan mengembangkannya. Investasi yang 
dilakukan umumnya diarahkan untuk menghilangkan kemacetan, 
mengembangkan kapasitas, dan meningkatkan perbaikan 
operasional secara konsisten. Sasaran keuangan pada tahap ini 
diarahkan pada besarnya tingkat pengembalian atas investasi yang 
dilakukan. Tolak ukur yang kerap digunakan pada tahap ini salah 
satunya adalah return on investment (ROI).  
c. Harvest (Menuai) 
Harvest adalah tahapan selanjutnya dimana perusahaan 
benar-benar telah menuai hasil investasi. Tidak ada lagi investasi 
besar, baik ekspansi maupun pembangunan kemampuan baru, 
kecuali pengeluaran untuk pemeliharaan dan perbaikan fasilitas. 
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Sasaran keuangan utama dalam tahap ini, sehingga diambil sebagai 
tolak ukur adalah memaksimalkan arus kas masuk dan pengurangan 
modal kerja. 
Dengan penjabaran yang sedemikian rupa jelas terlihat 
perbedaan dari tiap tahapannya. Dari tujuan finansial tahap awal 
(pertumbuhan) akan menekankan pada pertumbuhan penjualan 
dipasar baru, kepada pelanggan baru dan dihasilkan dari produk dan 
jasa baru serta mempertahankan tingkat pengeluaran yang memadai 
untuk pengembangan produk dan proses, sistem, kapabilitas 
pekerja, dan penetapan saluran pemasaran, penjualan dan distribusi 
baru. 
Tujuan finansial dalam tahap kedua (bertahan) akan 
bertumpu pada ukuran finansial tradisional, seperti ROI (return on 
investment), laba operasi dan marjin kotor. Sebagian perusahaan 
akan memakai berbagai ukuran finansial baru, seperti nilai tambah 
ekonomis dan nilai pemegang saham. Semua ukuran tersebut 
menyatakan tujuan finansial klasik serta mengahasilkan tingkat 
pengembalian modal investasi yang tinggi.  
Sedangkan tujuan finansial perusahaan tahap terakhir 
harvest (menuai) akan menekankan pada arus kas. Setiap investasi 
harus memberikan pengembalian kas yang segera dan pasti. Ukuran 
akuntansi seperti tingkat pengembalian investasi, nilai tambah 
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ekonomis, dan pendapatan operasi kurang relevan karena berbagai 
investasi besar telah dilaksanakan.  
Pada tahapan ini sasarannya bukan lagi untuk 
memaksimalkan tingkat pengembalian investasi, yang justru akan 
mendorong para manajer mencari dana investasi tambahan, 
melainkan untuk memaksimalkan pengembalian kas kepada 
perusahaan dari seluruh investasi yang telah ditanamkan diwaktu 
yang lalu. Pada prakteknya, tidak ada pengeluaran untuk penelitian 
dan pengembangan atau untuk meningkatkan kapabilitas karena 
singkatnya waktu yang tersisa dalam masa hidup ekonomis unit 
bisnis yang berada dalam tahap menuai. 
Dari tahap-tahap perkembangan industri tersebut, 
diperlukan strategi yang berbeda. Dalam perspektif keuangan 
terdapat tiga aspek strategi yang dilakukan suatu perusahaan yaitu:  
1) Pertumbuhan pendapatan dan kombinasi pendapatan yang 
dimiliki organisasi bisnis. 
2) Penurunan biaya dan peningkatan produktivitas. 
3) Penggunaan aset yang optimal dan strategi investasi. 
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Gambar 2.4 Aspek Strategi dalam Perspektif Keuangan 
 
 
 
 
 
  
      Tabel: 2.1 Ukuran Finansial 24 
Area Focus Finansial Measures 
1. Deployment of asset ROI, ROE, Shareholder value, Inventory Turns 
2. Profitability Sales, Product Customer Profitability,Net/ 
Gross Profit Margin, Activity Accounting 
3. Liquidity & Capital 
Structure 
Cash flow, Debt/Equity, Debt Service 
4. Resource Control Financial Statement, Debt expanses, Activity 
Accounting, Cost of Quality, Value Added/Non 
Value Added Rasio 
 
 
 
                                                          
24 Lawrence S. Masel, Performance Measurement : The Balanced Scorecard Approach : Journal of 
Cost Management, Summer 1992, 52. 
 
Profit  
Biaya 
 
Pendapatan 
     digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id   
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
44 
 
Setiap siklus bisnis memiliki tiga strategi pelaksanaan 
perusahaan, yaitu:25 
a. Bauran dan pertumbuhan Pendapatan  
Buaran dan pertumbuhan pendapatan mengacu pada 
berbagai usaha pengembangan produk dan jasa yang ditawarkan, 
menjangkau pelanggan dan pasar yang baru. 
b. Pengurangan Biaya 
Pengurangan biaya dan peningkatan produktivitas berkaitan 
dengan upaya menurunkan biaya dan pemanfaatan berbagai sumber 
daya perusahaan. 
c. Penggunaan Aset dan/Strategi Investasi 
Perusahaan berusaha keras untuk memanfaatkan aset tetap 
secara optimal, menggunakan sumber daya yang seefesien 
mungkin, dan membuang aset yang memberikan tingkat 
pengembalian yang kurang menguntungkan. 
2. Perspektif Pelanggan (Customer Perspective) 
Filosofi manajemen terkini telah menunjukan peningkatan 
pengakuan atas pentingnya custumer focus dan customer satisfication. 
Perspektif ini merupakan leading indicator. Jadi, jika pelanggan tidak 
puas, maka mereka akan mencari produsen lain yang sesuai dengan 
kebutuhan mereka. Kinerja yang buruk dari perspektif ini akan 
                                                          
25 Hery, Balanced Scorecard for Business, (Jakarta: Grasindo, 2017), 57. 
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menurunkan jumlah pelanggan dimasa depan meskipun saat ini kinerja 
keuangan terlihat baik. 
Perspektif pelanggan memiliki dua kelompok pengukuran, 
yaitu: customer core meusurement dan  customer value propositions.26 
a. Customer core meusurement 
Customer core meusurement memiliki beberapa komponen 
pengukuran, yaitu : market share, customer retention, customer 
acquisition, customer satisfaction, dan customer profitability.27 
1) Market share (pangsa pasar) adalah pengukuran yang 
mencerminkan bagian yang dikuasai perusahaan atas 
keseluruhan pasar yang ada, yang meliputi: jumlah 
pelanggan, jumlah penjualan, dan volume unit penjualan. 
2) Custumer retention / Number of Repeated Order 
(mempertahankan pelanggan) yaitu mengukur tingkat 
dimana perusahaan dapat mempertahankan hubungan 
dengan konsumen. 
3) Customer acquisition / Number of New Customer (tingkat 
perolehan pelanggan) yaitu mengukur tingkat dimana suatu 
unti bisnis mampu menarik pelanggan baru atau 
memenangkan bisnis baru. 
                                                          
26 Robert S Kaplan dan David P Norton, Balanced Scorecard...,63 
27 Ibid.,67. 
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4) Customer satisfication / Number of Complaint (tingkat 
kepuasan pelanggan) yaitu menaksir tingkat kepuasan 
pelanggan terkait dengan kriteria kinerja spesifik dalam 
value proposition. 
5) Customer profitability (tingkat profitabilitas pelanggan) 
yaitu mengukur laba bersih dari seorang pelanggan atau 
segmen setelah dikurangi biaya yang khusus diperlukan 
untuk mendukung pelanggan tersebut. 
Gambar 2.5 Perspektif Pelanggan : Tolak Ukur Utama Secara Seimbang 
 
 
 
  
 
 
Tabel 2.2 
 
 
 
 
 
AKUISISI 
PELANGGAN 
PANGSA PASAR 
RETENSI 
PELANGGAN 
KEPUASAN 
PELANGGAN 
PROFITABILITAS 
PELANGGAN 
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b. Customer value proposition (pengkuran nilai pelanggan) 
Customer value proposition merupakan pemicu kinerja yang 
terdapat pada core value proposition yang didasarkan pada atribut 
sebagai berikut:28 
1) Product/service atributes (atribut produk/jasa) 
Meliputi fungsi dari produk atau jasa, harga, dan 
kualitas. Pelanggan memiliki preferensi yang berbeda-beda 
atas produk yang ditawarkan. Ada yang mengutamakan 
fungsi dari produk, kualitas atau harga yang murah. 
Perusahaan yang harus mengidentifikasi apa yang 
diinginkan pelanggan atas produk yang ditawarkan. 
Selanjutnya, pengukuran kinerja ditetapkan berdasarkan hal 
tersebut. 
2) Customer relationship (hubungan pelanggan) 
Menyangkut perasaan pelanggan terhadap proses 
pembelian produk yang ditawarkan perusahaan. Perasaan 
konsumen ini sangat dipengaruhi oleh responsivitas dan 
komitmen perusahaan terhadap pelanggan berkaitan dengan 
masalah waktu penyampaian. Waku merupakan komponen 
yang penting dalam persaingan perusahaan. Konsumen 
biasanya menganggap penyelesaian pesanan yang cepat dan 
                                                          
28 Ibid.,73. 
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tepat waktu sebagai faktor yang paling  penting bagi 
kepuasan mereka. 
3) Image and relationship (citra dan reputasi) 
Menggambarkan faktor-faltor intangible yang 
menarik seorang konsumen untuk berhubungan dengan 
perusahaan. Membangun image dan reputasi dapat 
dilakukan melalui iklan dan mejaga kualitas seperti yang 
dijanjikan. 
3. Perspektif Proses Bisnis Internal (Business Internal Perspective) 
Analisis proses bisnis internal perusahaan dilakukan dengan 
menggunakan analisis value-chain. Disini, manajemen 
mengidentifikasi proses internal bisnis yang kritis yang harus 
diunggulkan perusahaan. Scorecard dalam perspektif ini 
memungkinkan manajer untuk mengetahui seberapa baik bisnis mereka 
berjalan dan apakah produk dan atau jasa mereka sesuai dengan 
spesifikasi pelanggan. Perspektif ini harus didesain dengan hati-hati 
oleh mereka yang paling mengetahui misi perusahaan yang mungkin 
tidak dapat dilakukan oleh konsultan luar. 
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Perbedaan perspektif bisnis internal antara pendekatan 
tradisional dan pendekatan Balanced Scorecard adalah sebagai 
berikut:29 
a. Pendekatan tradisional berusaha untuk mengawasi dan 
memperbaiki proses bisnis yang sudah ada sekarang. Sebaliknya, 
Balanced Scorecard melakukan pendekatan atau berusaha untuk 
menunjang keberhasilan strategi perusahaan, meskipun proses-
proses tersebut belum dilaksanakan. 
b. Dalam pendekatan tradisional, sistem pengukuran kinerja hanya 
dipusatkan pada bagaimana cara menyampaikan barang atau jasa. 
Sedang dalam pendekatan Balanced scorecard, proses inovasi 
dimasukan dalam perspektif proses bisnis internal. 
Aktivitas penciptaan nilai perusahaan, terangkai dalam suatu 
rantai nilai yang dimulai dari proses perolehan bahan baku sampai 
penyampaian produk jadi ke konsumen. Hal ini sejalan dengan apa yang 
dikatakan Shank dan Govindarajan, yaitu : “The value chain for any 
firm in any business is linked set of value creating-activities- from basic 
raw material sources to the ultimate product or service that is delivered 
                                                          
29 Thomas Secakusuma, Perspektif Propses Internal Bisnis Dalam Balanced Scorecard, 
Usahawan, ( Juni, 1997), 8-9. 
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to customers”. 30 Aktivitas penilain diatas di istilahkan sebagai proses 
bisnis internal.  
Kaplan dan Norton membagi proses bisnis internal ke dalam: 31 
a. Proses Inovasi  
Dalam proses ini unit bisnis menggali pemahaman tentang 
kebutuhan laten dari pelanggan dan menciptakan produk dan jasa 
yang mereka butuhkan. Proses inovasi dalam perusahaan biasanya 
dilakukan oleh bagian R&D ( Research and Development) sehingga 
setiap keputusan pengeluaran suatu produk ke pasar telah 
memenuhi syarat-syarat pemasaran dan dapat dikomersialkan 
(didasarkan pada kebutuhan pasar). Aktivitas R&D ini merupakan 
aktivitas penting dalam menentukan kesuksesan perusahaan, 
terutama, untuk jangka panjang. 
Secara umum pengukuran dalam bentuk produk dapat 
digolongkan menjeadi tiga bagian yaitu:32 
1) Kualitas, pengukuran yang digunakan dapat bersifat keuangan 
dan non keuangan. Dalam pengukuran keuangan biasanya 
perusahaan melakukan pengendalian kualitas dengan 
menggunakan konsep biaya mutu yang dibagi menjadi empat 
                                                          
30 John K. Shank dan Vijay Govindarajan, Strategic Cost Management And The Value Chain, 
Reading And Issues In Cost Management, Editor : James M. Reeve, (New York, South Western 
Publishing dan Warren Gorham & Lamont, 1995), 36. 
31 Robert S Kaplan dan David P Norton, Balanced Scorecard : Menetapkan strategi menjadi 
aksi..., 96. 
32 Hery, Balanced Scorecard for Business, (Jakarta: Grasindo, 2017), 60-61. 
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yaitu: biaya penilaian, biaya kegagalan internal, dan biaya 
kegagalan eksternal. Sedangkan pengukuran yang bersifat non 
keuangan misalnya tingkat kerusakan produk sebelum 
penjualan (Under standart Product) dan frekuensi pengerjaan 
ulang produk akibat adanya kerusakan.  
2) Biaya, kini perusahaan muleia menggunakan konsep activity 
based management (ABM) dimana perusahaan 
mengelompokan aktivitas-aktivitas yang memiliki nilai 
tambah, sehingga dapat diidentifikasi efesiensi dan efektifitas 
perusahaan dalam melakukan aktivitasnya.  
3) Waktu, konsumen menganggap penyelesaiaan pesanan yang 
tepat waktu sebagai faktor penting untuk melihat kinerja 
produksi perusahaan.  
b. Proses Operasi 
Proses operasi adalah proses untuk membuat dan 
menyampaikan produk atau jasa. Aktivitas di dalam proses operasi 
terbagi ke dalam dua bagian, diantaranya : Proses pembuatan 
produk dan proses penyampaian produk kepada pelanggan. 
Sedangkan pengukuran kinerja yang terkait dalam proses operasi 
dikelompokkan pada tiga hal, yakni: Waktu, kualitas dan biaya.  
c. Proses Pelayanan Purna Jual 
Proses ini merupakan jasa pelayanan pada pelanggan setelah 
penjualan produk atau jasa tersebut dilakukan. Aktivitas yang 
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terjadi dalam tahapan ini, misalnya, penanganan garansi dan 
perbaikan penanganan atas barang rusak dan dikembalikan serta 
pemrosesan pembayaran pelanggan. Perusahaan dapat mengukur 
apakah upayanya dalam pelayanan purna jual ini telah memenuhi 
harapan pelanggan, dengan menggunakan tolak ukur yang bersifat 
kualitas, biaya, dan waktu seperti yang dilakukan dalam proses 
operasi. Untuk siklus waktu, perusahaan dapat menggunakan 
pengukuran waktu dari saat keluhan pelanggan diterima hingga 
keluhan tersebut diselesaikan. 
Gambar 2.6 Model Generik : Proposisi Nilai Pelanggan33 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
33 Ibid.,65. 
NILAI ATRIBUT 
PRODUK/JASA 
CITRA HUBUNGAN 
HARGA MUTU FUNGSIONAL WAKTU 
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Gambar 2.7 Model Rantai Nilai Genetik Perspektif Proses Bisnis internal34 
 
 
 
 
 
 
 
4. Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran (Growth and Learning 
Perspective) 
Proses pembelajaran dan pertumbuhan ini bersumber dari faktor 
sumber daya manusia, sistem, dan prosedur organisasi. Termasuk 
dalam perspektif ini adalah pegawai dan budaya perusahaan yang 
berhubungan dengan perbaikan individu dan organisasi. Dalam 
organisasi knowledge-worker, manusia adalah sumber daya utama. 
Dalam berbagai kasus, perspektif pembelajaran dan 
pertumbuhan merupakan fondasi keberhasilan bagi knowledge worker 
organization dengan tetap memperhatikan faktor sistem dan organisasi. 
Hasil dari pengukuran ketiga perspektif sebelumnya biasanya 
akan menunjukan kesenjangan yang besar antara kemampuan orang, 
                                                          
34 Ibid.,85. 
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sistem, dan prosedur yang ada saat ini dengan yang dibutuhkan untuk 
mencapai kinerja yang diinginkan. Itulah mengapa, perusahaan harus 
melakukan investasi di ketiga faktor tersebut untuk mendorong 
perusahaan menjadi sebuah organisasi pembelajar (learning 
organization). 
Menurut kaplan dan norton “learning lebih sekedar training 
karena pembelajaran meliputi pula proses mentoring dan tutoring, 
seperti kemudahan dalam komunikasi di segenap pegawai yang 
memungkinkan mereka untuk siap membantu jika membutuhkan”. 
Dalam perspektif ini, perusahaan melihat tolak ukur dengan 
beberapa kriteria diantaranya: 35 
a. Employee capabilities (kemampuan karyawan) 
Salah satu perubahan yang dramatis dalam pemikiran 
manajemen selama lima belas tahun terakhir ini adalah peran para 
pegawai di dalam organisasi. Faktanya, tidak ada yang lebih baik 
bagi tranformasi revolusioner dari pemikiran era industrial ke era 
informasi ketimbang filosofi manajemen baru, yaitu bagaimana 
para pegawai menyumbangkan segenap kemampuannya untuk 
organisasi. 
Pengukuran dilakukan atas tiga hal pokok yaitu: 
1) Pengukuran terhadap kepuasan karyawan. 
2) Pengukuran terhadap perputaran karyawan dalam perusahaan. 
                                                          
35 Ibid.,127. 
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3) Pengukuran terhadap besarnya pendapatan baik perusahaan dari 
penjualan dan produktivitas setiap pegawai. 
b. Information systems capabilities (kemampuan sistem informasi) 
Bagaimanapun juga, meski motivasi dan keahlian pegawai 
telah mendukung pencapaian tujuan-tujuan perusahaan, masih 
diperlukan informasi-informasi yang terbaik. Dengan kemampuan 
sistem informasi yang memadai, kebutuhan seluruh tingkatan 
manajemen dan pegawai atas informasi yang akurat dan tepat 
waktu dapat dipenuhi dengan sebaik-baiknya. 
Pengukuran perusahaan dapat dilakukan dengan mengukur: 
1) Tingkat ketersediaan informasi. 
2) Tingkat ketepatan waktu. 
3) Kecepatan/jangka waktu memperoleh informasi. 
c. Motivation, empowerment, and alignment (motivasi, 
memberdayakan, dan mensejajarkan) 
Perspektif penting untuk menjamin adanya proses yang 
berkesinambungan terhadap upaya pemberian motivasi dan inisiatif 
yang sebesar-besarnya bagi pegawai. Paradigma manajemen 
terbaru menjelaskan bahwa proses pembelajaran sangat penting 
bagi pegawai untuk melakukan trial and error sehingga turbulensi 
lingkungan sama-sama dicoba kenali tidak saja oleh jenjang 
manajemen strategis tetapi juga oleh segenap pegawai di dalam 
organisasi sesuai dengan kompetensinya masing-masing.  
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Sudah barang tentu upaya itu perlu dukungan dan motivasi 
yang besar serta pemberdayaan pegawai berupa pelatihan dan 
pengembangan untuk mengembangkan skill pegawai serta delegasi 
wewenang yang memadai untuk mengambil keputusan. Tentu, itu 
semua tetap dibarengi dengan upaya penyesuaian yang terus 
menerus sejalan dengan tujuan organisasi. 
Pengukuran dapat dilakukan dengan beberapa dimensi, 
yaitu: 
1) Pemahaman karyawan tentang visi dan misi perusahaan. 
2) Adanya kebebasan karyawan menyampaikan saran. 
3) Banyaknya saran dari setiap karyawan. 
4) Jumlah saran yang diimplementasikan. 
Praktik-praktik pelatihan peningkatan hasil yang tinggi juga 
dapat membantu menciptakan kondisi-kondisi pekerjaan yang 
mendorong pembelajaran secara terus menerus. Pembelajaran 
secara terus menerus mensyaratkan para pegawai untuk memahami 
seluruh sistem pekerjaan, termasuk hubungannya di antara 
pekerjaan, unit pekerjaan, dan perusahaan. Pelatihan digunakan 
untuk meningkatkan kinerja pegawai yang mengarah pada 
peningkatan sebuah organisasi.36 
                                                          
36 Lijan Poltak Sinambela, Kinerja Pegawa; Teori Pengukuran dan Implikasi ...,214. 
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Gambar 2.8 Kerangka Kerja Ukuran Pembelajaran Dan Pertumbuhan37 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
D. Manfaat, Keunggulan dan Kelemahan Balanced Scorecard 
1. Manfaat dan Keunggulan Balanced scorecard 
Adapun manfaat dari Balanced scorecard adalah sebagai berikut: 
a. Menyeimbangkan antara outcomes measure (pengukuran keluaran) 
yang merupakan hasil dari masa lalu dan performance driver 
(pemicu kinerja) dimana mendatang. 
b. Menyeimbangkan antara pengukuran internal yang terdiri dari 
proses bisnis internal dan proses pembelajaran serta pertumbuhan 
                                                          
37 Robert S Kaplan dan David P Norton, Balanced Scorecard...,112. 
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dan pengukuran eksternal yang ditujukan pada pemilik badan usaha 
dan pelanggan. 
c. Menyeimbangkan antara unsur obyektfitas berkaitan dengan 
pengukuran hasil masa lalu dan unsur subyektifitas yang berkaitan 
dengan pengukuran pemicu kinerja di masa mendatang yang 
membutuhkan pertimbangan. 
d. Memperjelas dan memudahkan penerjemahan visi dan misi ke 
dalam strategi perusahaan. 
e. Mengkomunikasikan strategi ke seluruh elemen organisasi. 
f. Mengkaitkan berbagai tujuan strategis dengan sasaran jangka 
panjang dan anggaran tahunan. 
g. Melaksanakan peninjauan ulang strategis secara periodik dan 
sistematik. 
h. Mendapatkan umpan balik yang dibutuhkan untuk memperbaiki 
strategi. 
Dalam bukunya, Mulyadi menyatakan bahwa keunggulan 
Blanced Scorecard terdiri dari dua aspek sebagai berikut:38 
a. Meningkatkan kualitas perencanaan secara signifikan 
Balanced Scorecard mampu meningkatkan kualitas 
perencanaan dengan menjadikan perencanaan strategi menjadi tiga 
                                                          
38 Mulyadi, “Alternatif Pemacuan Kinerja Personel dengan Pengelolaan Kinerja Terpadu Berbasis 
Balanced Scorecard”. Ekonomi dan Bisnis Indonesia. Vol.20, No.3, 2005. 
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tahap yang terpisah dan terpadu. Tiga tahapan tersebut yaitu : 
Sistem perumusan strategi, sistem perencanaan strategi dan sistem 
penyusunan program. Selain itu Balanced scorecard mempunyai 
keunggulan dibidang manajemen tradisional. Keunggulan itu 
karena pendekatan yang digunakan dalam Balanced scorecard 
mampu menghasilkan rencana strategi dengan karakteristik sebagai 
berikut: 
1) Komprehensif 
Balanced scorecard memperluas perspektif yang 
dicakup dalam perencanaan strategis, perluasan perspektif 
rencana strategis ke perspektif non keuangan tersebut 
menghasilkan manfaat yang terdiri dari: 
a) Menjanjikan kinerja keuangan yang berlipat ganda dan 
berkesinambungan. 
b) Kemampuan organisasi untuk memasuki lingkungan bisnis 
yang kompleks. 
2) Koheren 
Balanced scorecard mewajibkan porsenilnya untuk 
membangun hubungan sebab akibat diantara berbagai sasaran 
strategis yang dihasilkan dalam perencanaan strategis. 
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3) Berimbang 
Keseimbangan sasaran strategis yang dihasilkan oleh sistem 
perencanaan strategis penting untuk menghasilkan kinerja 
keuangan jangka panjang. 
4) Terukur 
Keterukuran sasaran strategis yang dihasilkan oleh sistem 
perencanaan strategis menjanjikan ketercapaian berbagai sasaran 
sasaran strategis yang dihasilkan oleh sistem tersebut. 
b. Meningkatkan kualitas pengelolaan kinerja personel 
Tujuan pengelolaan kinerja personel adalah untuk 
meningkatkan akuntabilitas personel dalam memanfaatkan 
berbagai sumber daya dalam mewujudkan visi dan misi perusahaan. 
Tahapan pengelolaan kinerja personel adalah sebagai berikut: 
1) Perencanaan kinerja yang akan dicapai oleh perusahaan. 
2) Penerapan peran dan kompetensi inti personel. 
3) Pendesainan sistem penghargaan berbasis kinerja . 
4) Penilaian dan penilaian kinerja personel. 
5) Pedistribusian penghargaan berbasis hasil penilaian dan 
penilaian kinerja personel.   
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Menurut Bambang Hariadi “Keunggulan Balanced Scorecard 
dibandingkan dengan pengukuran kinerja tradisional adalah sebagai 
berikut”: 39 
a. Tolak ukur operasional dan keuangan yang digunakan dalam alat 
ukur tradisional untuk mengukur berbagai aktivitas perusahaan 
pada umumnya bersifat bottom-up. Sebaliknya empat himpunan 
tolak ukur dalam Balanced Scorecard disusun dengan landasan yang 
jelas, berkiblat pada tujuan-tujuan strategis dan situasi persaingan. 
Fokus Balanced Scorecard yang ditujukan hanya pada beberapa 
indikator kunci membantu manajer untuk memusatkan perhatian 
pada visi dan misi strategis. 
b. Pengukuran kinerja tradisional hanya melaporkan apa yang telah 
terjadi pada periode yang lalu tanpa berusaha menunjukan 
bagaimana para manajer dapat memperbaiki kinerja pada peride 
berikutnya. Sebaliknya, Balanced Scorecard berfungsi sebagai 
Cornerstone keberhasilan perusahaan pada masa kini dan masa yang 
akan datang. 
c. Informasi pengukuran kinerja tradisional terpecah-pecah dan 
terisolasi dibandingkan dengan informasi yang diungkapkan oleh 
himpunan tolak ukur dalam Balanced Scorecard yang menawarkan 
                                                          
39 Bambang Hariadi, Akuntansi Manajemen Suatu Sudut Pandang, Edisi Pertama (Yogyakarta : 
BPFE, 2002), 432. 
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keseimbangan antara tolak ukur keuangan seperti laba operasional 
dan tolak ukur operasional. 
Konsep scorecard model lama harus ditinggalkan karena 
dianggap hanya mengejar tujuan profitabilitas jangka pendek semata 
dan mengabaikan keuntungan jangka panjang. Konsep Balanced 
Scorecard ini sebagai model scorecard model baru diharapkan dapat 
melihat prestasi suatu organisasi secara komprehensif dan terpadu 
sehingga dengan demikian akan memberikan motivasi bagi para 
pengelola dalam organisasi untuk tumbuh dan berkembang secara 
positif, karena mereka telah dinilai dengan adil berimbang. Hal ini 
memang tidak akan mudah untuk diterapkan, memerlukan konsistensi 
yang tinggi dan kesadaran yang kuat agar dapat diterapkan secara 
maksimal tentunya. 
2. Kelemahan Balanced Scorecard  
Selain memiliki kelebihan, ternyata Balanced Scorecard 
memiliki beberapa kelemahan yang dapat membahayakan 
kelangsungan organisasi:40 
a. Merupakan alat ukur kinerja yang relatif kaku.  
Empat perspektif dalam balanced scorecard merupakan 
kategori utama (key succes factors) yang telah ditentukan 
                                                          
40 Voelpel. 2005. The tyrani of the balanced scorecard in the innovation economy. Journal of 
intelectual capital, vol. 7, No.1, pp. 87. 
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sebelumnya. Konsekuensinya, balanced scorecard akan memaksa 
indikator yang ada menjadi salah satu bagian dari perspektif-
perspektif dalam balanced scorecard. Hal ini berakibat beberapa 
aspek yang sebenarnya dapat dikembangkan menjadi perspektif-
perspektif di luar empat perspektif balanced scorecard. 
b. Menciptakan kestatisan bagi perusahaan dalam menghadapi 
perubahan lingkungannya.  
c. Menghambat hubungan dengan pihak luar. 
Hal ini terjadi karena balanced scorecard cenderung lebih 
berfokus pada pelanggan, padahal sebenarnya masih banyak lagi 
pihak-pihak lain seperti: pemasok, komunitas lokas, dan lain 
sebagainya. 
d. Menciptakan suatu mindset mekanisme  
Balanced scorecard akan lebih banyak memberikan 
keuntungan apabila diterapkan pada organisasi memiliki birokrasi 
dan struktur hirarki dimana terdapat pembagian tanggung jawab 
yang jelas, seperti perusahaan mapan dan maju. Namun apabila 
diterapkan pada organisasi yang baru saja berdiri, penggunaan 
balanced scorecard dirasa akan sulit diterapkan. 
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E. Visi, Misi, dan Strategi 
Dalam menjalankan aktivitasnya, suatu organisasi disarankan 
untuk membuat visi dan misi serta menjabarkan visi dan misi tersebut ke 
dalam bentuk strategi. Pernyataan visi dan misi tersebut biasanya 
dinyatakan ke dalam sebuah kalimat pernyataan yang dapat dimengerti 
oleh pembaca.  
1. Visi dan Misi  
Visi merupakan pendapat manajemen mengenai gambaran 
kondisi organisasi seperti lingkup skala ukuran karakteristik umum 
lainnya yang ingin dicapai oleh oraganisasi. Visi bukan hanya sekedar 
pernyataan tujuan yang harus dicapai oleh organisasi, namun juga 
tujuan yang berani dan besar untuk berorientasi jauh ke depan. 
Menurut Mulyadi, visi adalah “suatu pikiran yang melampaui 
realitas sekarang. Sesuatu yang kita ciptakan yang belum pernah ada 
sebelumnya. Suatu keadaan yang kita wujudkan yang belum pernah 
kita hadapi sebelumnya. Secara singkat, definisi vision statement 
(pernyataan visi) ialah pandangan yang jauh tentang organisasi, tujuan-
tujuannya, dan apa yang harus dilakukan untuk mencapai tujuan 
tersebut. Vission statement merupakan pernyataan global dan luas 
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yang merupakan petunjuk atau arahan yang mempengaruhi 
lingkungan”.41 
Sedangkan misi menurut Mulyadi adalah “suatu pernyataan 
atau rumusan yang luas dan bersifat tahan lama tentang keinginan atau 
maksud organisasi dengan mengambil filosofi bisnis dari para 
pengambil keputusan strategis, menyiratkan image yang ingin 
dipancarkan dan dicerminkan suatu konsep organisasi. Mission 
statement di tandai dengan adanya batasan-batasan yang lebih spesifik 
seperti batasan wilayah, produksi, pangsa pasar serta maksud dari 
aktivitas bisnis organisasi. Secara teknis, misi harus dapat menjelaskan 
hal-hal seperti teknologi, pertumbuhan, dan filosofi perusahaan. Misi 
yang baik harus memiliki syarat berikut ini, yaitu : mesureable, 
understanable, relevant, reliable”.42 
2. Strategi 
Menurut Kuncoro strategi merupakan “sejumlah keputusan dan 
aksi yang ditujukan untuk mencapai tujuan (goal) dan menyesuaikan 
sumber daya organisasi dengan peluang dari tantangan yang dihadapi 
dalam lingkungan bisnisnya. Strategi membentuk pola pengambilan 
keputusan dalam mewujudkan visi organisasi. Perusahaan dapat 
                                                          
41 Mulyadi, Balanced Scorecard : Alat Manajemen Kontemporer Untuk Pelipatganda Kinerja 
Keuangan Perusahaan, (Jakarta : Salemba Empat, 2001), 34. 
42 Ibid.  
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mengarahkan dan mengerahkan seluruh sumber daya organisasi secara 
efektif ke perwujudan visi organisasi”.43 
Strategi organisasi ditetapkan untuk memberikan kemudahan 
dalam mencapai tujuan organisasi. Salah satu metode penentuan 
strategi adalah dengan menggunakan analisis SWOT (strengh, 
weakness, opportunity, threat). Analisis SWOT dikembangkan dengan 
menganalissi faktor internal organisasi yang menjadi kekuatan dan 
kelemahan organisasi (core competence) dan juga memperhitungan 
eksternal berupa ancaman dan peluang. Berdasarkan analisis SWOT 
tersebut, organisasi dapat menentukan strategi terbaik untuk mencapai 
tujuan organisasi. 
Niven menjabarkan jenis-jenis hambatan yang sering dihadapi 
organisasi dalam mengaplikasikan strateginya: 
1. Hambatan Visi (Vision Barrier)  
Hambatan visi adalah kendala bagi organisasi berupa tidak 
banyaknya orang dalam organisasi yang memahami strategi operasi 
yang di tetapkan. 
2. Hambatan Orang (People Barrier) 
Hambatan orang adalah kendala bagi organisasi berupa 
banyaknya orang dalam organisasi yang mencapai tujuan yang 
                                                          
43 Mudrajad Kuncoro. Strategi, Bagaimana Meraih Keunggulan Kompetitif?. (Jakarta : Erlangga, 
2006), 52.  
     digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id   
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
67 
 
tidak terkait dengan kurangnya tenaga profesional yang dimiliki 
oleh perusahaan. 
3. Hambatan Sumber Daya (Resource Barrier) 
Hambatan sumber daya adalah kendala bagi organisasi 
berupa ketidaktepatan pengalokasian waktu, energi, dan uang pada 
hal yang bersifat penting dan kritis. 
4. Hambatan Manajemen (Management Barrier) 
Hambatan manajemen adalah kendala bagi organisasi 
berupa terlalu banyaknya konsentrasi (waktu) yang dicurahkan 
manajemen untuk membuat keputusan taktis jangka pendek tanpa 
memperhatikan strategi organisasi secara keseluruhan. Hal ini 
dapat membuat manejemen tidak fokus terhadap target yang sudah 
diprioritaskan dan dapat membuat target jangka panjang tidak 
tercapai.44 
3. Tujuan dan Sasaran  
Tujuan menurut Mulyadi dan Setyawan ialah suatu “pernyataan 
kualitatif mengenai keadaan/hasil yang ingin dicapai di masa 
mendatang. Sehingga dapat dikatakan kinerja organisasi dapat dilihat 
dan diukur apabila, tujuan dari organisasi tersebut jelas dan dapat 
diukur”.45 
                                                          
44 Niven dan Paul R, Balanced scorecard step by step: Maximing performance and maintaining 
Result. (New York : John Wiley & Sons, Inc, 2002), 38. 
45 Mulyadi Dan Johny Setyawan, Sistem Perencanaan dan Pengendalian Manajemen, Edisi 
Kedua. (Jakarta : Salemba Empat, 2001), 34. 
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Sedangkan sasaran merupakan tujuan organisasi yang 
diterangkan secara lebih eksplisit, selain diikuti oleh ukuran waktu juga 
dijelaskan cara pengukurannya. Oleh karena sifatnya yang lebih 
berwujud, maka sasaran ini lebih mudah untuk di ukur dari pada tujuan. 
Sasaran pada umumnya dinyatakan dalam bentuk kuantitatif dengan 
jangka waktu pencapaian yang lebih pendek, misalnya satu tahun atau 
hanya satu semester saja.  
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BAB III 
DATA PENELITIAN 
A. Profil Unit Usaha UINSA Fresh 
1. Sejarah 
Perubahan paradigma dalam pendidikan modern yang menuntut 
profesionalitas tinggi dan pemenuhan sarana dan prasarana berbasis 
ICT (Information Communication Technology) yang lengkap, serta 
kemandirian lembaga dalam sistem pengelolaan keuangan yang tidak 
mutlak harus bertumpu pada anggaran pemerintah. Hal ini menjadi 
pemicu utama bangkitnya setiap lembaga pendidikan baik negeri 
terlebih swasta untuk merubah tata kelola sistem keuangannya. 
Perubahan tata kelola sistem keuangan dengan mengedepankan 
kemandirian lembaga yang kemudian mendorong pemerintah indonesia 
untuk menentukan beberapa perguruan tinggi yang sistem pengelolaan 
keuangannya menjadi Badan Layanan Umum (BLU).  
Badan Layanan Umum merupakan instansi dilingkungan 
pemerintah yang dibentuk untuk memberikan pelayanan kepada 
masyarakat berupa penyedia barang dan/jasa yang dijual tanpa 
mengutamakan mencari keuntungan dan dalam melakukan kegiatannya 
didasarkan pada prinsip efesiensi dan produktivitas. 
Sistem BLU ini akan mendorong perguruan tinggi dimaksud 
untuk mandiri dan memberikan hak penuh dalam pengaturan keuangan 
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kampus sesuai dengan kebutuhannya, sehingga campus asset 
management dan pengembangan jiwa entrepreneur menjadi hal yang 
mutlak untuk dilakukan. 
Sejak ditetapkannya IAIN Sunan Ampel Surabaya pada tahun 
2009 sebagai perguruan tinggi negeri yang sistem pengelolaan 
keuangannya menjadi Badan Layanan Umum oleh Kementerian 
Keuangan, maka secara otomatis kampus harus menyiapkan diri 
menjadi kampus yang mandiri dari sisi pengelolaan keuangan. 
Kemandirian pengelolaan keuangan yang dimaksud dijawab 
dengan didirikannya sebuah Unit Pengembangan Usaha (UPU) oleh 
rektor yang saat itu masih dijabat oleh Prof. Dr. H. Nur Syam, M.Si. 
Unit pengembangan usaha tersebut merupakan salah satu unit non 
struktural dikelola secara mandiri baik yang berhubungan dengan 
pengelolaan keuangan, pengangkatan pegawai dan sistem manajerial 
mengingat belum masuk pada ortaker IAIN Sunan Ampel Surabaya.1 
Perjalanan penjang Unit Pengembangan Usaha (UPU) dari 
tahun 2009-2013 Pusat pengembangan dengan tiga unit usaha yang 
dirintis diantaranya penerbitan unan ampel press, air mineral gelas 
IAIN Fresh  dan sub agent ticketing pesawat online.  
Ketiga unit usaha yang dirintis selama 4 tahun tersebut secara 
umum belum memperoleh hasil yang maksimal dan juga progres yang 
                                                          
1 Laporan Kinerja Unit dan Keuangan tahun 2016, 1. 
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signifikan mengingat seluruh kebutuhan operasional dan belanja 
pegawai menjadi bebabn unit itu sendiri. 
Perubahan besar yang sangat signifikan baru dapat dirasakan 
sejak juni 2013 ketika organisasi dan tata kerja IAIN Sunan Ampel 
mengalami perubahan dengan masukan beberapa pusat baru di ortaker 
diantaranya adalah Pusat Pengembangan Bisnis yang secara Struktural 
langsung dibawah koordinasi wakil Rektor II bidang Umum, Keuangan, 
Kepegawaian dan Perencanaan.  
Berlatar belakang hal diatas itulah yang mendorong UIN Sunan 
Ampel Surabaya melalui Pusat Pengembangan Bisnis (PusBis) 
mencoba mengembangkan bisnis untuk pengembangan kampus yang 
mandiri dan profesional serta menjadi financial supporter kampus.2 
Hingga saat ini Pusat Bisnis UIN Sunan Ampel (UINSA) telah 
menaungi 11 Unit usaha, diantaranya : UINSA Fresh , Merchandise & 
Gallery, UINSA Mart, UINSA Travel, GreenSA Inn, Catering, Jasa 
Akademik, Property Management, UINSA Umroh dan Haji, UINSA 
Press dan Desain. 
UINSA Fresh  Merupakan salah satu unit usaha dari berbagai 
unit usaha yang dimiliki oleh Pusat Bisnis UIN Sunan Ampel Surabaya 
(UINSA). Unit usaha ini sudah ada sejak tahun 2011, saat itu nama nya 
masih memakai IAIN Fresh  sesuai nama Kampus saat itu yang masih 
berbentuk Institut Negeri Sunan Ampel Surabaya disingkat (IAIN). 
                                                          
2 Ibid, 2 
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Pergantian nama UINSA Fresh  pun berlangsung ketika perubahan 
nama kampus dari IAIN menjadi UINSA pada tahun 2013.  
UINSA Fresh  merupakan unit bisnis yang bergerak di bidang 
penyedia air mineral dalam bentuk kemasan, hingga saat ini produk 
UINSA Fresh  terdiri dari dua bentuk kemasan, yaitu : botol (600 ml) 
dan gelas (240 ml).  
Terhitung hingga saat ini Unit usaha UINSA Fresh  menjadi 
penyumbang keuntungan yang besar bagi Pusat Bisnis UINSA. 
Menurut data laporan kinerja tahun 2016, pendapatan yang dihasilkan 
oleh UINSA Fresh  sebesar Rp. 20.623.573. 
2. Struktur Organisasi  
Mengingat bahwasanya UINSA Fresh  merupakan sebagai salah 
satu unit usaha Pusat Pengembangan Bisnis maka struktur 
oraganisasinya satu keutuhan dengan Pusat Pengembangan Bisnis, 
Berikut merupakan struktur organisasinya :  
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Gambar 3.1 
Struktur Organisasi 
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Berikut jajaran pejabat dan staf Pusat Pengembangan Bisnis Periode 2016: 
Pelindung      : Rektor UIN Sunan Ampel   
       Prof. Dr. H. Abd. A’la, M.Ag 
 Wakil Rektor      : Dr. Hj. Zumratul Mukaffah 
 Kepala Pusat      : Taufik Siraj, M.Pd. I 
 Koor Bisnis jasa dan Jasa Akademik  : Agus Prasetyo, Spd. M.Pd. 
 Koor Bisnis Barang dan Kewirausahaan  :Andriani Samsuri, S.Sos. 
 Koor Umroh dan Haji    : Drs. H. Ridwan Abu Bakar 
 Staff Akuntansi & Keuangan   : Luliana Ariwidayati, SE 
Staff Administrasi & Dokumen  : Drs. Goentoer Sugiarto 
       : Nurul Qomar, S.Psi. 
Staff Bisnis Barang & Jasa 
1) GreenSA Inn & Training Centre : Drs. Imron Rosyadi 
2) UINSA Tour & Travel   : Nailul Inayah, S.Th.I 
3) Property Management   : Drs. Goentoer Sugiarto 
4) Uinsa Umroh & Haji   : Anif Nur Hasanah, S.Pd.I 
5) Jasa Akademik/Intelektual  : Anif Nur Hasanah, S.Pd.I 
6) UINSA Fresh  & Merchandise : M. Mubasir, S.Pd.I 
7) UINSA Catering    : Nurul Qomar, S.I.Kom 
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8) UINSA Press & Desain   : A. Kamal Abd Jabbar, S.Pd.I 
9) UINSA Mart    : Luliana Ariwidayati, SE3 
 
3. Kegiatan usaha  
Sesuai dengan amanat Peraturan Menteri Keuangan RI No. 
511/KMK.05/2009 tentang Penetapan IAIN Sunan Ampel pada 
Departemen Agama sebagai Instansi Pemerintah yang menerapkan 
pola pengelolaan Keuangan Badan Layanan Umum dan Peraturan 
Menteri Keuangan Nomor: 67/PMK.05/2015 tentang Tarif Layanan 
Badan Layanan Umum Universitas Islam Negeri Sunan Ampel 
Surabaya pada Kementerian Agama yang secara eksplisit dijelaskan 
bahwa ruang lingkup bisnis yang dikembangkan di Perguruan Tinggi 
Negeri adalah educational business.  
Dari frame tersebut maka secara umum ruang lingkup bisnis 
pada Pusat Pengembangan Bisnis UIN Sunan Ampel Surabaya 
diklasifikasikan dalam 3 hal antara lain : 
a. Bisnis yang bergerak pada bidang jasa layanan  
b. Bisnis yang bergerak pada penyediaan barang 
c. Bisnis yang bergerak pada penumbuhan jiwa ertrepreneur civitas 
akademika. 
                                                          
3 Ibid., 4. 
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Sebagaimana yang telah dipaparkan dalam struktur organisasi 
Pusat Pengembangan Bisnis di atas dapat dirinci beberapa unit bisnis 
yang sedang berjalan dan yang akan menjadi prioritas pada tahun-tahun 
berikutnya. 
UINSA Fresh  merupakan salah satu unit usaha yang bergerak 
pada bidang penyediaan barang. Penyediaan air mineral kemasan 
UINSA Fresh  ini dikelola oleh Pusat Pengembangan Bisnis, proses 
produksinya bekerjasama dengan CV. Welirang Tirta Mandiri Pandaan 
Pasuruan Jawa Timur yang merupakan produsen air mineral shafa. 
Pada tahun 2014 produksi air mineral yang awalnya hanya 
produksi untuk kemasan gelas 240 ml saja, kini telah ditambah dengan 
kemasan botol dengan ukuran 600 ml. Hal ini sejalan dengan kebutuhan 
unit usaha lainnya seperti GreenSA Inn & Training Centre yang 
kebutuhan air mineral kemasan botol tersebut sangat dibutuhkan untuk 
complement pelayanan kamar dan acara pertemuan dan meeting di 
training centre.  
Di tahun 2014 pula pergantian nama IAIN Sunan Ampel Fresh  
menjadi UINSA Fresh  baik kemasan gelas dan botol tanpa mengurangi 
kuantitas terlebih kualitas air tersebut.  
Secara umum produk air mineral kemasan tersebut masih 
dipasarkan di sekitar kampus dan di sediakan di gedung Business 
Centre (BC) untuk memenuhi kebutuhan kantor pusat, lembaga dan 
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fakultas-fakultas di lingkungan UINSA disamping juga ajang promosi 
dan pengenalan kampus ke masyarakat luas.  
 
4. Visi, Misi dan Tujuan  
a. Visi  
Visi Pusat Pengembangan Bisnis : “Mengembangkan Bisnis 
untuk Pengembangan Kampus yang Unggul dan Kompetitif 
Bertaraf Internasional”.  
b. Misi  
Sedangkan misi didirikannya Pusat Pengembangan Bisnis 
diantaranya adalah : 
1) Mengembangkan educational business yang profesional dan 
kompetitif. 
2) Mengelola aset kampus yang amanah dan produktif. 
3) Menumbuhkankembangkan jiwa entrepreneur kampus.  
c. Tujuan  
Setelah menelaah visi dan misi di atas, maka secara global 
tujuan dari pusat pengembangan Bisnis menjadi bagian dari 
struktural kampus pada Unit Pelaksana Teknis (UPT) dapat 
dipetakan menjadi dua hal: 
1) Tujuan Umum Jangka Panjang (25 Tahun) 
a) Menjadi financial supported partner kampus. 
b) Menjadi pusat enterpreneur campus bertaraf Internasional. 
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2) Tujuan Khusus Jangka Panjang (5 Tahun)  
a) Mengembangkan bisnis jasa dan barang yang kompetitif . 
b) Meningkatkan produktifitas merchandise dan gallery yang 
kreatif dan inovatif sebagai media promosi kampus. 
c) Mengembangkan bisnis perhotelan yang profesional dan 
islami. 
d) Mengembangkan tour and travel partner yang kompetitif. 
e) Menjalin regional and international partnership dengan 
kelompok usaha dalam pengembangan bisnis kampus. 
f) Meningkatkan produktifitas pemanfaatan aset kampus. 
g) Menjadi pusat pengembangan dan pelatihan skill 
mahasiswa. 
h) Mencetak alumni yang berjiwa entreperneur dan mandiri. 
d. Sasaran 
Secara umum sasaran didirikannya Pusat Pengembangan 
Bisnis UIN Sunan Ampel Surabaya diantaranya adalah : 
1) Civitas Akademika ( Dosen, Pegawai dan Mahasiswa). 
2) Alumni. 
3) Masyarakat Umum. 
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B. Kinerja UINSA Fresh  
1. Kinerja Keuangan 
Pada umumnya terdapat lima (5) unsur utama laporan keuangan 
yang ada di suatu perusahaan, diantaranya: Laporan Neraca, laporan 
Laba/Rugi, laporan perubahan modal, laporan arus kas, dan catatan atas 
laporan keuangan. Akan tetapi pada UINSA Fresh hanya membuat atau 
menyajikan laporan Laba/Rugi saja. Hal ini disebabkan karena adanya 
penyesuaian terhadap kebutuhan laporan keuangan dan jumlah 
karyawan pada UINSA Fresh yang masih terbatas dari segi jumlah dan 
kapasitas pengetahuan. 
a. Laporan Keuangan Tahun 2015 
1) Laba (Pendapatan) 
Dari hasil laporan keuangan yang telah dibuat selama 
tahun buku 2015, unit usaha UINSA Fresh  Memperoleh 
keuntungan Rp. 11.792.372. (sebelas juta tujuh ratus sembilan 
puluh dua ribu tiga ratus tujuh puluh dua rupiah) dengan cut off 
pembukuan per tanggal 28 desember 2015.  
2) Piutang  
Adapun piutang yang belum tertagih sebesar Rp. 
1.312.000. piutang tersebut merupakan piutang dari pihak 
rektorat yang pada saat cut off laporan keungan, uang tersebut 
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belum dicairkan. Sehingga menjadi piutang yang belum 
tertagih.  
3) Persediaan 
Disamping itu UINSA Fresh  juga masih memiliki 
persediaan. Total persediaan pada awal tahun hingga tanggal 28 
desember 2015 adalah sebagai berikut: 
a) Persediaan UINSA Fresh  barang jadi  
Persediaan ini adalah persediaan berupa barang yang 
siap jual. Untuk barang UINSA Fresh  Cup (Gelas), sisa 
barang yang masih ada sebanyak 1.096 dos. Dengan nominal 
uang Rp. 13.152.000 dan persediaan barang UINSA Fresh  
Botol sebanyak 740 dos dengan nominal Rp. 19.548.580. 
b) Persediaan UINSA Fresh  Setengah Jadi 
Persediaan ini adalah berupa barang produksi yang 
belum selesai diproduksi dan masih ada di pabrik (PT. 
Welirang-Pandaan). Adapun rinciannya sebagai berikut: 
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Tabel  3.1 
Persediaan UINSA Fresh  Setengah Jadi 
 
No Bahan Saldo Akhir Harga Nominal Uang 
1 Karton untuk Cup 4.505 1800 8.109.000 
2 Karton untuk Botol 2.500 2.200 5.500.000 
3 Strow 3.443 720 2.478.960 
4 Label Botol 154.793 72 11.145.096 
5 Segel Botol 52.705 12 632.460 
6 Cup 64.496 96 6.191.616 
7 Lied 1.044.624 37 38.400.378 
Total   72.400.378 
   Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis 2015 
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Gambar 3.2 
Laporan Laba/Rugi 
Pusat Pengembangan Bisnis Unit Usaha UINSA Fresh  2015 
 
 
Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis 2015 
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b. Laporan Kinerja Tahun 2016 
1) Laba (Pendapatan) 
Pada tahun tahun 2016 terjadi peningkatan 
laba/pendapatan yang diterima unit usaha UINSA Fresh  dari 
sebelumnya Rp. 11.792.928 meningkat menjadi Rp. 20.623.573 
dengan cut off pembukuan di tanggal 15 desember 2016. 
2) Piutang 
Adapun beasaran Piutang yang belum tertagih sebesar 
Rp. 1.404.000. hal ini terjadi karena cut off  laporan keuangan 
dilakukan pada tanggal 15 desember 2016. 
3) Persediaan 
Total akhir persediaan UINSA Fresh  pada saat cut off 
adalah :  
a) Persediaan UINSA Fresh  Barang Jadi  
Persediaan ini adalah berupa barang yang siap jual. 
Untuk barang UINSA Fresh  Cup (Gelas), sisa barang yang 
masih ada sebanyak 717 dos dengan nominal uang Rp. 
9.243.564. dan persediaan barang UINSA Fresh  Botol 
sebanyak 569 dos dengan nominal Rp. 14.334.817. 
b) Persediaan UINSA Fresh  Barang Setengah Jadi 
Persediaan ini adalah berupa barang produksi yang 
belum selesai diproduksi dan masih ada di pabrik (PT. 
Welirang-Pandaan). Adapun rinciannya sebagai berikut: 
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Tabel 3.2 
Persediaan Barang Setengah Jadi 
 
No Bahan Saldo Akhir Harga Nominal Uang 
1 Karton untuk Cup 12700 1800 838.934.500 
2 Karton untuk Botol 8237 2.200 31.754.200 
3 Strow 2321 433 1.005.643 
4 Label Botol 173.788 72 5.312.664 
5 Cup 39.600 89 3.524.400 
6 Lied 846.629 37 31.045.885 
Total   111.577.292 
Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis 2016 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
     digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id   
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
85 
 
Gambar 3.3 
Laporan Laba/Rugi  
Pusat Pengembangan Bisnis Unit Usaha UINSA Fresh  2016 
 
 
Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis 2016 
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2. Data Sumber Daya Manusia 
a. Jumlah Sumber Daya Manusia  
Jumlah Sumber daya manusia (SDM) yang bekerja di 
UINSA Fresh masih sangat terbatas, tercatat hingga tahun 2016, 
karyawan yang menangani unit usaha ini hanya 3 orang saja, 
diantaranya:  (M. Mubasir, S.Pd.I) sebagai pengelola UINSA Fresh, 
(Luliana Ariwidayati, SE) sebagai Pencatat laporan keuangan, dan 
(Andriani Samsuri, S.Sos ) selaku koordinator bisnis barang dan 
kewirausahaan.  
Dari data tersebut juga terdapat adanya rangkap jabatan 
yang diemban oleh setiap karyawan, hal ini terjadi karena mengacu 
pada induk usaha yang memiliki berbagai unit usaha lainnya, dan 
juga disebabkan oleh masih terbatasnya jumlah karyawan pada 
UINSA Fresh.  
b. Pelatihan  
Menurut data wawancara mengenai proses peningkatan 
mutu SDM (sumber daya manusia) yang dimiliki oleh UINSA 
Fresh, masih tergolong sangat rendah, tercatat selama tahun 2016 
belum adanya pelatihan yang dilakukan untuk meningkatkan mutu 
para karyawan. 
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3. Data Pelanggan 
a. Jumlah Pelangggan 
Pelanggan pada UINSA Fresh mengalami peningkatan setiap 
tahunnya, terlihat jelas terdapat peningkatan jumlah pelanggan dari 
tahun 2015 yang hanya 168 pelanggan meningkat menjadi 220 
pelanggan pada tahun 2016. 
Tabel 3.3 
Jumlah Pelanggan Tahun 2015 – 2016 
 
Tahun Jumlah Pelanggan 
2015 168 
2016 220 
    Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis 2015-2016 
b. Segmen Pasar  
Dari hasil wawancara, penulis memperoleh pernyataan 
bahwa segmen pasar dari produk UINSA Fresh masih terbatas 
hanya pada lingkup kampus UIN Sunan Ampel Surabaya. 
c. Tingkat Kepuasan Pelanggan 
Tingkat kepuasan pelanggan dapat diperoleh dari jumlah 
pelanggan yang memesan kembali. Pada bagian ini penulis 
memperoleh beberapa pelanggan yang memesan kembali pada 
tahun 2016. Dari total 168 pelanggan pada tahun 2015 tercatat 
sebesar 69 pelanggan memesan kembali produk UINSA Fresh.  
Namun demikian juga terdapat keluhan yang terjadi dari 
pelanggan atas produk UINSA Fresh. Menurut data yang saya 
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terima melalui wawancara dengan salah satu pengelola bahwa 
pernah terjadi keluhan dari satu pelanggan (pembeli) air mineral 
dikarekan airnya bau dan terdapat lumut yang mengendap. 
Meskipun demikian pihak pengelola langsung menanggapi dan 
mengatasi keluhan tersebut dengan mengganti air mineral tersebut 
dengan produk yang baru.4 
4. Data Bisnis Internal 
a. Manajemen  
Menurut hasil wawancara jika dilihat dari segi manajemen, 
terlihat adanya alur yang sangat baik terutama dalam proses 
penanganan produk yang cepat tanggap dalam memesan produk 
kembali apabila stok produk sudah mencapai batas minimal di 
gudang persediaan. 
Namun hingga saat ini belum ada rencana untuk melakukan 
perluasan segmen pasar untuk meningkatkan penjualan produk, 
begitu juga dengan belum adanya rencana dalam penambahan 
produk baru pada UINSA Fresh.  
b. Masukan dari Pihak Manejemen 
Setelah melakukan penggalian data mengenai proses bisnis 
yang terjadi dalam pegelolaan UINSA Fresh, terdapat beberapa 
masukan untuk menentukan indikator-indikator yang akan disusun 
untuk penerapan Balanced Scorecard pada UINSA Fresh. 
                                                          
4 M. Mubasir, Wawancara, Pusat Bisnis UINSA, 13 Februari 2018. 
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Diantaranya: kebutuhan untuk mengukur indikator sesuai dengan 
keadaan usaha bisnis UINSA Fresh, adanya pengukuran produk 
yang sesaui standar, dan beberapa tolak ukur dalam aspek keuangan 
yang mengindikasikan kondisi perusahaan saat ini.5 
c. Target dan Capaian Kinerja  
Karena selama ini UINSA Fresh hanya memiliki target pada 
posisi keuangan saja maka penetapan target kinerja usaha disusun 
berdasarkan sinkronisasi antara beberapa teori tentang keuangan 
dan penyesuaian terhadap kriteria dan lingkup usaha dari UINSA 
Fresh.  
Dalam hal capaian kinerja, UINSA Fresh belum adanya 
aturan khusus yang berdampak pada peningkatan motivasi kerja 
para karyawan dalam melakukan tugas. Hal ini terlihat dengan 
belum adanya pemberian reward (hadiah) kepada karyawan ketika 
melakukan capaian kinerja yang baik atau melampaui target dan 
punishment (Hukuman) bagi karyawan yang melanggar aturan yang 
telah ditetapkan. 
d. Lingkungan Kerja  
Jika dinilai dari segi lingkungan kerja, UINSA Fresh 
memiliki suasana atau keadaan kerja yang baik dan kondusif, hal ini 
menurut keterangan Mas Basir, selaku karyawan UINSA Fresh 
                                                          
5 Andriani Samsuri, Wawancara, Pusat Bisnis UINSA, 31 januari 2018. 
     digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id   
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
90 
 
menyatakan terdapat suasana nyaman dalam melakukan aktivitas 
selama bekerja.6  
e. Jumlah Produk Terjual  
1) Jumlah Produk Terjual Tahun 2015 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
   Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis 2015 
2) Jumlah Produk Terjual Tahun 2016 
 
Tabel 3.5 
Jumlah Produk Terjual Tahun 2016 
 
No Bulan  Cup Botol Total 
1 Januari  1096 750   
2 Februari  599 453   
3 Maret -   -   
4 April 599  -   
5 Mei 598 454   
                                                          
6 M. Mubasir, Wawancara, Pusat Bisnis UINSA, 13 Februari 2018.  
 
Tabel 3.4 
Jumlah Produk Terjual Tahun 2015 
  
No Bulan Cup Botol Total 
1 Januari 514 247  
2 Februari - -  
3 Maret 450 100  
4 April 548 453  
5 Mei - -  
6 Juni 624 450  
7 Juli - -  
8 Agustus 600 -  
9 September 250 461  
10 Oktober - -  
11 November 597 451  
12 Desember - -  
13 Sisa stok akhir 1274 833  
Total 2309 1329 3638 
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6 Juni  - -    
7 Juli  - 428   
8 Agustus 523  -   
9 September 598 29   
10 Oktober 604 430   
11 November 599 38   
12 Desember  - 465   
13 Sisa stok akhir 907 672   
Total  4309 2375 6684 
Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis 2016 
3) Perbandingan Jumlah Produk Terjual 2015 dan 2016  
 
Tabel 3.6 
Perbandingan Jumlah Produk Terjual Tahun 2015 - 2016 
 
Tahun Total Penjualan Produk 
2015 3638 
2016 6684 
     Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis, diolah kembali 
 Produk terjual tahun 2016 – Produk terjual tahun 2015  
Produk Terjual Tahun 2015  
 
 6684 – 3638 X 100%     
3638 
 
 83,72 % 
 
Dari Perhitungan tersebut terdapat kenaikan jumlah produk 
terjual pada tahun 2016 sebesar 83,72 % atau sebesar 3046 Produk 
UINSA Fresh. 
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f. Tolak ukur design balanced scorecard 
Untuk menelaah bagaimana kondisi usaha saat ini maka 
diperlukan tolak ukur dari setiap indikator usaha, oleh karena itu 
penulis melakukan wawancara kembali dengan pihak manajemen 
UINSA Fresh agar dapat mengetahui bagaimana persetujuan 
manajemen mengenai tolak ukur dan target yang akan di 
implementasikan. 
Dari hasil wawancara penulis dengan manajemen tingkat 
atas mengenai tolak ukur yang tepat untuk menilai setiap indikator 
kinerja pada UINSA Fresh Surabaya maka disepakatilah tolak ukur 
dibawah ini:7   
Tabel 3.7 
Tolak ukur Design Balanced Scorecard 
UINSA Fresh Surabaya 
 
 
Perspektif 
 
Meusure 
Sangat 
Baik 
Skor 5 
Baik 
 
Skor 4 
Cukup 
 
Skor 3 
Buruk 
 
Skor 2 
Sangat 
Buruk 
Skor 1 
 
 
Keuangan 
Return on 
Investment 
≥ 10 % 8%-9,99 % 6%-7,99% 4%-5,99% 4% 
Net Profit 
Margin 
≥ 15% 12,5%-14,99% 10%-12,49% 7,5%-9,99% 7,5% 
Operating 
Ratio 
+ 75% 75,1%-80% 80,1%-85% 85,1%-90%  90% 
 
 
 
Pelanggan 
Number of 
new 
Customer 
≥ 100 
pelanggan 
50-99 
Pelanggan 
51-74 
Pelanggan 
26-50 
Pelanggan 
 25 
Pelanggan 
Number of 
Repeated 
Order 
≥ 60% 50%-59,99% 40%-49,99% 30%-39,99%  30% 
Number of 
Complaint 
≤1% 1,01%-2% 2,01%-3% 3,01%-4%  4% 
                                                          
7 Andriani Samsuri, Wawancara, Pusat Bisnis UINSA, 3 April 2018.  
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Proses Bisnis 
Internal 
Number of 
new Product 
≥ 4 3 2 1 0 
Number of 
Under 
Standart 
Product 
≤ 1% 1,01%-2% 2,01%-3% 3,01%-4% 4% 
Number Of 
Potential 
Partner 
≥ 4 3 2 1 0 
 
Pembelajaran 
dan 
Pertumbuhan 
Sales per 
sales force 
≥ 2.500 
Produk 
2.001-2.500 
Produk 
1.501-2.000 
Produk 
1.001-1.500 
Produk 
≤ 1.000 
Produk 
Employee 
Turn Over 
≤ 1% 1,01%-2% 2,01%-3% 3,01%-4% ≥ 4% 
Pelatihan 
Karyawan 
≥ 4 3 2 1 0 
Sumber : Data hasil olahan 
 
Data ini diperoleh dengan beberapa pertimbangan 
manajemen UINSA Fresh berdasarkan teori keuangan dan non 
keuangan dan disesuaikan dengan kondisi dan keadaan usaha saat 
ini.  
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BAB IV 
ANALISIS KINERJA UINSA FRESH  SURABAYA 
 
A. Kinerja Keuangan UINSA Fresh  Tahun 2015-2016 
Dengan adanya observasi yang dilakukan terhadap dokumen-
dokumen tentang visi, misi, laporan kinerja dan laba rugi, diketahui bahwa 
dari data yang didapat, kinerja keuangan pada Unit Usaha UINSA Fresh  
dinilai cukup baik, hal ini dibuktikan dengan penilaian dari beberapa 
indikator yang dilakukan menunjukan kinerja keuangan yang baik.  
Kinerja UINSA Fresh pada tahun 2015-2016 hanya di ukur dari 
perspektif keuangan saja. Belum menggunakan aspek non keuangan seperti 
pelanggan, proses bisnis internal dan pertumbuhan dan pembelajaran. 
Penilaian kinerja UINSA Fresh dari segi keuangan disini dilihat dari 
beberapa indikator pengukuran berikut: 
1. Net Profit Margin  
Dilihat dari kemampuan perusahaan menghasilkan laba bersih 
pada tingkat penjualan tertentu dengan menghitung laba bersih dibagi 
dengan penjualan, perhitungannya sebagai berikut: 
a. Tahun 2015 
 
Laba Bersih  X 100 % 
Penjualan  
 
11.792.372  X 100 % 
88.965.300 
 
13,25 % 
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b. Tahun 2016 
Laba Bersih  X 100 % 
Penjualan  
 
20.623.573  X 100 % 
142.237.689 
 
14,49 % 
Dari perhitungan diatas menunjukan bahwa UINSA Fresh pada 
rentang tahun 2015 hingga 2016 mampu meningkatkan net profit 
margin sebesar 1,24 %. Dimana tahun 2015 hanya mendapatkan 13,25 
% meningkat menjadi 14,49% pada tahun 2016. 
2. Efesiensi Biaya  
Dilanjutkan dengan menilai bagaimana UINSA Fresh kurang 
mampu mengefesiensikan biaya, dengan menjumlahkan harga pokok 
pembelian dengan total biaya usaha kemudian dibagi dengan penjualan. 
Maka diperoleh hasil sebagai berikut:  
a. Tahun 2015  
 
HPP + Total Biaya Usaha X 100% 
Penjualan 
 
77.172.928  X 100 % 
88.965.300 
 
86,74 % 
 
 
b. Tahun 2016  
 
HPP + Total Biaya Usaha X 100% 
Penjualan  
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121.614.116  X 100 % 
142.237.689 
 
85,50 % 
 
Dari perhitungan diatas menunjukan bahwa UINSA Fresh pada 
rentang tahun 2015 hingga 2016 kurang mampu melakukan efesiensi 
biaya dengan baik, hal ini terlihat dimana terjadi penurunan persentase 
dari tahun sebelumnya sebesar 1,24%, dimana pada tahun 2015 sebesar 
86,74% mengalami penurunan menjadi 85,50 % pada tahun 2016.  
3. Return on Investment (ROI) 
Kemudian untuk mengetahui seberapa kemampuan usaha dalam 
menghasilkan keuntungan dari investasi yang ada. Berikut 
perhitungannya: 
a. ROI 2015 :      Laba Bersih  X 100 % 
Aset 
   
  11.792.372\  X 100 % 
106.470.090 
 
11,07 % 
 
b. ROI 2016 : Laba Bersih  X 100 % 
Aset 
 
  20.623.573\  X 100 % 
136.559.673 
 
  15,10 % 
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Hasil dari perhitungan rasio ini menunjukan bahwa UINSA 
Fresh secara keseluruhan mampu menghasilkan tingkat keuntungan 
yang baik. Terbukti pada tahun 2015 menghasilkan 11,07% kemudian 
sebesar 15,10% pada tahun 2016, ini berarti terjadi peningkatkan 
sebesar 4,03%.  
Setelah mengetahui hasil dari beberapa indikator perhitungan 
tersebut dapat diketahui bahwa kinerja UINSA Fresh dari segi keuangan 
dalam keadaan yang cukup baik.  
Namun dikarenakan pengukurannya tidak diimbangi dengan 
pengukuran non keuangan, hal ini tidak mampu menjamin posisi dan 
keadaan perusahaan di masa yang akan datang, karena pengukuran kinerja 
yang hanya berdasarkan tolak ukur keuangan saja hanya dapat 
menggambarkan kondisi usaha saat ini namun belum mampu memprediksi 
dan mengukur kondisi usaha di masa mendatang. 
B. Kinerja UINSA Fresh  Menggunakan Alat Ukur Balanced Scorecard 
Untuk mengetahui keberhasilan suatu strategi untuk mewujudkan 
visi dan misinya, UINSA Fresh  membutuhkan informasi yang luas tentang 
kinerja usaha, informasi tersebut diharapkan dapat memberikan umpan 
balik dan memandu perbaikan kinerja secara berkesinambungan. 
Oleh karena itu UINSA Fresh  selaku unit usaha Pusat Bisnis 
memerlukan alat ukur yang dapat memiliki pengukuran yang komprehensif 
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dimana mencakup perspektif keuangan dan nonkeuangan tentunya. Selain 
itu ukuran tersebut juga harus bersifat koheren yang berarti diperlukan 
adanya hubungan sebab akibat, baik antara perspektif yang satu dengan 
perspektif yang lain maupun kesesuaiannya dengan visi dan misi entitas 
bisnis atau tidak.  
Balanced Scorecard adalah model yang menawarkan keseimbangan 
antara tolak ukur keuangan dan nonkeuangan. Seperangkat tolak ukur 
dalam balanced scorecard diturunkan dari misi dan strategi perusahaan, 
dengan keempat perspektif di dalamnya yang mengintegrasikan tolak ukur 
keuangan dan nonkeuangan sehingga dapat memberikan pandangan yang 
menyeluruh tentang usaha sekaligus dapat memandu kinerja yang 
berkesinambungan. 
1. Menilai Visi dan Misi  
Tentunya langkah awal dalam melakukan penerapan Balanced 
Scorecard adalah dengan melakukan penilaian terhadap visi dan misi 
usaha. Visi dan misi disini adalah sebagai situasi masa depan 
perusahaan yang hendak dituju. Kemudian visi dan misi ini akan 
diuraikan dalam perspektif-perspektif pengukuran Balanced scorecard. 
UINSA Fresh  selaku unit usaha dari Pusat Bisnis UIN Sunan 
Ampel Surabaya telah merumuskan visi dan misinya, dimana visi dan 
misi tersebut mencakup baik perspektif keuangan dan nonkeuangan 
(perspektif pelanggan, bisnis internal, serta pembelajaran dan 
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pertumbuhan). Berikut ini adalah tabel visi dan misi yang sudah dipilah 
kemudian diidentifikasikan kedalam empat perspektif Balanced 
Scorecard. 
Tabel 4.1 
Visi dan Misi Tiap Perspektif pada Unit Usaha UINSA Fresh  
 
Perspektif Visi dan Misi 
Keuangan  Menjadi finacial supported partner kampus 
Mengelola aset kampus yang amanah dan produktif 
Pelanggan Mengembangkan tour and travel partner yang kompetitif 
Bisnis Internal Menjalin regional and international partnership dengan 
kelompok usaha dalam pengembangan bisnis kampus. 
Mengembangkan bisnis jasa dan barang yang kompetitif 
Pembelajaran dan 
Pertumbuhan 
Menumbuhkembangkan jiwa entrepreneur kampus. 
Mencetak alumni yang berjiwa entreperneur dan mandiri. 
Mengembangkan educational business yang profesional dan 
kompetitif 
Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis, diolah kembali 1 
2. Menyusun Design Balanced Scorecard UINSA Fresh 
Keberhasilan penerapan balanced scorecard sangat ditentukan 
oleh proses penyusunan/pengembangan balanced scorecard itu sendiri. 
Pengembangan yang tidak tepat pada akhirnya akan kembali 
mengantarkan perusahaan kepada model pengukuran yang tidak 
mampu menjelaskan strategi perusahaan. 
Perusahaan yang berhasil dengan balanced scorecard 
merupakan perusahaan yang memandang balanced scorecard sebagai 
proyek pengukuran saja akan tetapi juga sebagai proyek perubahan.  
                                                          
1 Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis UINSA 2016, 8. 
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Tabel dibawah ini merupakan design balanced scorecard 
UINSA Fresh selaku unit usaha yang bergerak dibidang penyedia air 
mineral. Selain itu struktur scorecard ini nantinya dapat digunakan oleh 
UINSA Fresh untuk melakukan penilaian kinerja yang dapat digunakan 
sebagai bahan pertimbangan manajemen untuk perbaikan-perbaikan 
dimasa yang akan datang. 
Tabel 4.2  
Rumus Ukuran Strategis Balanced scorecard 
UINSA Fresh  
Perspektif Ukuran Strategis Rumus Keterangan 
 
 
 
Keuangan 
Return on 
Investment 
Laba bersih 
Total aset 
Rasio ini menggambarkan berapa 
laba bersih yang dicapai perusahaan 
bila diukur dari nilai aktiva 
Net Profit 
Margin 
Laba bersih 
Penjualan 
Rasio ini mengukur laba bersih 
setelah pajak terhadap penjualan  
Operating Ratio HPP+Total biaya usaha 
Penjualan 
Rasio ini mencerminkan tingkat 
efesiensi perusahaan yakni antara 
cost dan penjualan 
 
 
Pelanggan 
Number of new 
Customer 
Dihitung numerik biasa 
(0,1,2,3,4,5..) 
Untuk mengetahui pertumbuhan 
pelanggan baru dari tahun ke tahun 
Number of 
Repeated Order 
Jumlah pesanan kembali 
Total pelanggan lama 
Rasio ini mengetahui pelanggan 
lama yang melakukan repeated order 
Number of 
Complaint 
Jumlah Keluhan 
Total Sampel Responden 
Pelanggan 
Rasio ini mencerminkan persentase 
keluhan dengan total sampel 
responden pelanggan 
 
 
 
Number of new 
Product 
Dihitung numerik biasa 
(0,1,2,3,4,5..) 
Untuk mengetahui jumlah produk 
baru yang dihasilkan perusahaan  
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Proses Bisnis 
Internal 
Number of Under 
Standart Product 
Jumlah produk rusak 
Jumlah produk 
Rasio ini untuk mengetahui sejauh 
mana persentase pengelolaan produk 
dari penyimpanan hingga sampai ke 
tangan konsumen 
Number Of 
Potential Partner 
Dihitung numerik biasa 
(0,1,2,3,4,5..) 
Untuk mengetahui jumlah partner 
potensial yang berkerjasama dengan 
perusahaan 
 
 
Pembelajaran 
& 
Pertumbuhan 
Sales per sales 
force 
Penjualan produk setahun 
Total karyawan 
Rasio ini untuk mengetahui tingkat 
produktivitas tenaga penjual dalam 
memasarkan produk 
Employee Turn 
Over 
Total karyawan keluar 
Total karyawan 
Rasio ini mengetahui tingkat 
loyalitas karyawan setiap tahunnya 
Pelatihan 
Karyawan 
Dihitung numerik biasa 
(0,1,2,3,4,5..) 
Rasio ini untuk mengetahui jumlah 
pelatihan yang diadakan setiap 
tahunnya kepada karyawan 
Sumber : Data hasil olahan 
UINSA Fresh harus mampu meningkatkan pendapatan dan 
melakukan penghematan biaya untuk mencapai ROI yang ditargetkan. 
Oleh karena itu ada tiga indikator yang menjadi ukuran strategis dalam 
perspektif keuangan yaitu : ROI, Net Profit Margin, Operating Ratio. 
Dalam upaya mempertahankan pelanggan yang sudah ada, 
memperluas pangsa pasar produk, dan memberikan pelayanan yang 
memuaskan kepada pelanggan, maka UINSA Fresh menggunakan 
indikator berikut ini sebagai ukuran strategis dalam perspektif 
pelanggan: Number of New Costumer, Number of Repeated Order, dan 
Number of Complaint. 
Dalam kegiatan bisnis internal, UINSA Fresh perlu 
memperhatikan aspek-aspek seperti ketersediaan barang, kecepatan 
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penyelesaiaan keluhan, perlakuan yang baik terhadap konsumen serta 
dukungan kerjsama kemitraan dengan pihak lain supaya target 
penjualan dapat tercapai serta kerjasama saling menguntungkan dapat 
terjalin. Sehingga indikator berikut ini dipilih sebagai ukuran strategis 
dalam perspektif Proses Bisnis Internal: Number of Potential Partner, 
Number of Under Standart Product, dan Number of New Product. 
Perspektif selanjutnya adalah pertumbuhan dan pembelajaran, 
dalam hal ini perusahaan harus mampu menyediakan dasar-dasar 
kemungkinan agar seluruh indikator-indikator sebelumnya dapat 
tercapai, diantaranya : peningkatan produktivitas para pekerja, dan 
jumlah pelatihan yang dilaksanakan. Karena tanpa adanya indikator ini 
maka akan sangat sulit mencapai target-target perusahaan. Beberapa 
indikator tersebut adalah: Employee Turn Over, Sales per Sales Force 
dan Pelatihan Karyawan. 
Tabel tentang design balanced scorecard UINSA Fresh 
mencerminkan dari total 12 indikator ukuran strategis yang dalam hal 
ini disebut dengan Key Performance Indicator (KPI), masing-masing 
perspektif memiliki proporsi yang seimbang, yakni 25% atau memiliki 
setidaknya 3 indikator dari setiap perspektif. Hal ini dilakukan agar 
setiap perspektif memiliki porsi yang sama dan seimbang sehingga 
tercipta kemajuan perusahaan melalui balanced scorecard merata pada 
seluruh perspektif.  
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3. Menetapkan Tolak Ukur Design Balanced Scorecard  
Tahap selanjutnya setelah menyusun design balanced scorecard 
adalah  menentukan tolak ukur yang sesuai dengan target yang 
harusnya dicapai oleh perusahaan. Model scorecard ini hanya 
memberikan perusahaan sebuah struktur yang menyatakan visi dan 
strategi perusahaan ke dalam sasaran dan ukuran yang nyata. 
Perusahaan masih menghadapi tantangan untuk menentukan 
suatu kriteria yang spesifik untuk mengumpulkan informasi sekaligus 
mengkomunikasikannya kepada karyawan dan pihak-pihak yang 
memerlukan. Karena model ini memerlukan suatu tolak ukur tertentu 
supaya dapat mencapai target yang diinginkan.  
Setelah menetapkan design balanced scorecard maka 
selanjutnya adalah merumuskan tolak ukur yang akan dijadikan sebagai 
acuan dalam mencapai kesesuaian terhadap target usaha, hal ini 
diperoleh dari  hasil wawancara dengan manajemen tingkat atas dengan 
berbagai acuan dan pertimbangan dalam menentukan patokan tolak 
ukur. 
Hal ini dilakukan agar tolak ukur yang ditetapkan sesuai dengan 
kondisi dan target usaha yang dicapai oleh UINSA Fresh. Hasil dari 
kegiatan wawancara tersebut maka dapat diperoleh tolak ukur dari 
masing-masing perspektif sebagai berikut: 
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Tabel 4.3 
Tolak Ukur Design Balanced scorecard 
UINSA Fresh Surabaya 
 
Perspektif 
 
Meusure 
Sangat 
Baik 
Skor 5 
Baik 
 
Skor 4 
Cukup 
 
Skor 3 
Buruk 
 
Skor 2 
Sangat 
Buruk 
Skor 1 
 
 
Keuangan 
Return on 
Investment 
≥ 10 % 8%-9,99 % 6%-7,99% 4%-5,99% 4% 
Net Profit 
Margin 
≥ 15% 12,5%-14,99% 10%-12,49% 7,5%-9,99% 7,5% 
Operating 
Ratio 
+ 75% 75,1%-80% 80,1%-85% 85,1%-90%  90% 
 
 
 
Pelanggan 
Number of 
new 
Customer 
≥ 100 
pelanggan 
50-99 
Pelanggan 
51-74 
Pelanggan 
26-50 
Pelanggan 
 25 
Pelanggan 
Number of 
Repeated 
Order 
≥ 60% 50%-59,99% 40%-49,99% 30%-39,99%  30% 
Number of 
Complaint 
≤1% 1,01%-2% 2,01%-3% 3,01%-4%  4% 
 
 
 
 
Proses Bisnis 
Internal 
Number of 
new Product 
≥ 4 3 2 1 0 
Number of 
Under 
Standart 
Product 
≤ 1% 1,01%-2% 2,01%-3% 3,01%-4% 4% 
Number Of 
Potential 
Partner 
≥ 4 3 2 1 0 
 
Pembelajaran 
dan 
Pertumbuhan 
Sales per 
sales force 
≥ 2.500 
Produk 
2.001-2.500 
Produk 
1.501-2.000 
Produk 
1.001-1.500 
Produk 
≤ 1.000 
Produk 
Employee 
Turn Over 
≤ 1% 1,01%-2% 2,01%-3% 3,01%-4% ≥ 4% 
Pelatihan 
Karyawan 
≥ 4 3 2 1 0 
Sumber : Data hasil olahan 
4. Menerapkan Balanced Scorecard pada UINSA Fresh 
Setelah membangun model scorecard nya dan menetapkan 
indikator serta tolak ukur balanced scorecard, langkah berikutnya 
adalah melakukan penerapan balanced scorecard untuk menilai kinerja 
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perusahaan sesuai target yang ingin dicapai UINSA Fresh dari masing-
masing perspektif.  
Dengan melihat hasil pengukuran kinerja baik perspektif 
keuangan maupun non keuangan, maka manajemen dapat mengambil 
tindakan untuk perbaikan selanjutnya, dengan demikian visi dan misi 
usaha dapat direalisasikan secara efesiensi dan efektif.  
a. Perspektif Keuangan 
Menurut data laporan kinerja yang mencakup laporan 
keuangan Pusat Bisnis tahun 2015 dan 2016 yang merupakan induk 
usaha UINSA Fresh , maka dapat diketahui Tingkat efesiensi biaya 
atau operating ratio, NPM (Net Profit Margin) serta tingkat 
pengembalian atau ROI (Return on Investment) yang diharapkan.  
Berikut Penjabaran kondisi keuangan dari UINSA Fresh 
dengan penerapan Balanced scorecard sebagai tolak ukur: 
1) Efesiensi Biaya (Operating ratio) 
Laba operasi dipengaruhi oleh beban-beban yang terjadi. 
Apabila perusahaan mampu melakukan efesiensi biaya, maka 
meskipun pertumbuhan penjualan kurang memuaskan, 
perusahaan masih dapat meningkatkan laba operasinya. Karena 
itu banyak perusahaan yang menfokuskan pada efesiensi biaya 
atau menghemat penggunaan biaya dalam proses bisnis, berikut 
ini adalah perhitungannya : 
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a) Tahun 2015  
 
HPP + Total Biaya Usaha X 100% 
Penjualan 
 
77.172.928  X 100 % 
88.965.300 
 
86,74 % 
 
 
b) Tahun 2016  
 
HPP + Total Biaya Usaha X 100% 
Penjualan  
 
121.614.116  X 100 % 
142.237.689 
 
85,50 % 
 
Tabel 4.4 
Operating Ratio 
Tahun 2015 – 2016 
Tahun HPP 
(Rp) 
Total Beban 
Usaha (Rp) 
Penjualan 
(Rp) 
Operating 
Ratio 
Skor 
2015 69.040.974 8.131.954 88.965.300 86,74% 2 
2016 119.900.416 1.713.700 142.237.689 85,50% 2 
          Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis, diolah kembali 
 
Berdasarkan tabel diatas dapat dilihat bahwa selama 
periode 2015-2016 perusahaan belum mampu melakukan 
penghematan biaya secara optimal. Skor yang didapatkan dan 
operating ratio ini hanya mencapai skor 2 (buruk) disetiap 
     digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id  digilib.uinsby.ac.id   
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
107 
 
tahunnya, ini berarti tidak ada perubahan yang begitu signifikan 
dari tahun ke tahun malah terjadi penurunan pada tahun 2016. 
Dapat diketahui meskipun terdapat nilai penjualan yang 
tinggi dari tahun ke tahun namun tidak diikuti dengan 
penghematan biaya yang baik oleh perusahaan.  
2) Net Profit Margin (NPM) 
Net Profit Margin (NPM) yang baik akan dapat 
tercermin dengan semakin tingginya keuntungan yang dapat 
dicapai oleh perusahaan, secara umum rasio yang rendah akan 
menunjukan ketidakefisien manajemen. Berikut ini adalah 
perhitungan Net Profit Margin : 
a) Tahun 2015 
 
Laba Bersih  X 100 % 
Penjualan  
 
11.792.372  X 100 % 
88.965.300 
 
13,25 % 
 
b) Tahun 2016 
Laba Bersih  X 100 % 
Penjualan  
 
20.623.573  X 100 % 
142.237.689 
 
14,49 % 
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Tabel 4.5 
Net Profit Margin 
Tahun 2015 - 2016 
Tahun Laba Bersih 
(Rp) 
Penjualan 
(Rp) 
Net Profit 
Margin 
Skor 
2015 11.792.372 88.965.300 13,25 % 4 
2016 20.623.573 142.237.689 14,49 % 4 
Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis, diolah kembali 
Berdasarkan tabel diatas, dapat diketahui bahwa 
perusahaan telah mampu memperoleh net profit margin yang 
baik. Pada tahun 2015 net profit margin UINSA Fresh  
menunjukan hasil sebesar 13,25% sedangkan pada tahun 2016 
net profit margin meningkat menjadi 14,49%. Kenaikan ini 
disebabkan karena pertumbuhan penjualan yang meningkat.  
3) ROI (Return on Investment) 
Untuk menilai keberhasilan usaha suatu perusahaan, 
tidak cukup hanya melihat jumlah laba operasi yang diperoleh 
dalam suatu periode. Sebab tidak adil jika hanya 
membandingkan suatu laba operasi apabila investasi yang 
ditanam berbeda jumlahnya.  
Logikanya sangat sederhana sekali, jika semakin besar 
investasi yang ditanam, seharusnya semakin besar pula laba 
operasi yang akan diperoleh. Tingkat pengembalian atau Return 
on Invesment (ROI) mencerminkan berapa persen keuntungan 
yang diperoleh perusahaan dengan melihat investasi yang 
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ditanam. Return on Invesment (ROI) dihitung dari laba operasi 
dibagi aset.  
a) ROI 2015:   Laba Bersih  X 100 % 
           Aset 
   
          11.792.372\  X 100 % 
        106.470.090 
 
        11,07 % 
 
b) ROI 2016 :  Laba Bersih  X 100 % 
            Aset 
 
          20.623.573\  X 100 % 
        136.559.673 
 
          15,10 % 
 
 
Tabel 4.6 
Return On Investment  
Tahun 2015 - 2016 
Tahun Laba Bersih 
(Rp) 
Total Aktiva 
(Rp) 
Return On 
Investment 
Skor 
2015 11.792.372 106.470.090 11,07 % 5 
2016 20.623.573 136.559.673 15,10 % 5 
          Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis, diolah kembali 
Rasio ini menunjukan kemampuan perusahaan secara 
keseluruhan di dalam menghasilkan keuntungan dengan jumlah 
aktiva secara keseluruhan. 
Berdasarkan tabel diatas dapat dilihat bahwa Return on 
investment pada UINSA Fresh dalam kisaran yang sangat baik. 
Hal ini menandakan kemampuan perusahaan dalam 
menghasilkan laba sudah baik.  
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Pada tahun 2015 tingkat pengembalian atau return on 
invesment (ROI) UINSA Fresh  adalah 11,07% dengan skor 5 
yang artinya sangat baik. kemudian  meningkat menjadi 15,10% 
yang juga dengan skor 5 berarti sangat baik pada tahun 2016.  
 
b. Perspektif Pelanggan 
Konsumen adalah ujung tombak dalam mencapai berbagai 
tujuan yang di tetapkan perusahaan. Kompetisi memberikan 
beragam pilihan kepada konsumen dan mereka semakin sadar biaya 
dan sadar nilai dalam meminta produk dan jasa yang dihasilkan oleh 
perusahaan. Karena itu perusahaan dalam memproduksi barang atau 
jasa selayaknya berorientasi pada customer value yang berarti 
perpaduan antara keuntungan (kepuasan) yang didapat dari 
penggunaan barang atau jasa dan pengorbanan barang atau jasa dan 
pengorbanan yang dilakukan oleh konsumen. 
Keuntungan dan kepuasan dari penggunaan barang dan jasa 
meliputi kualitas, pelayanan, ketepatan waktu dan model spesifik. 
Sedangkan pengorbanan yang dilakukan konsumen tercermin pada 
harga yang mau dan mampu dibayar oleh konsumen. 
Pentingnya konsumen dalam meraih kesuksesan sebenarnya 
disadari oleh unit usaha UINSA Fresh . Hal ini tercermin dalam 
strategi yang dirumuskan, dimana Unit usaha UINSA Fresh  selalu 
berusaha memenuhi permintaan konsumen dengan baik dan 
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mengeksekusi dengan cepat dan tepat. Namun dalam implementasi 
yang dilakukan kurang serius dan belum terprogram dengan baik. 
Berikut adalah indikator-indikator yang digunakan untuk 
mengukur kinerja Unit Usaha UINSA Fresh  dilihat dari perspektif 
pelanggan: 
1) Number of Complaint (Jumlah Keluhan) 
Dikarenakan UINSA Fresh belum menerapkan penilaian 
pelanggan sebagai salah satu ukuran kinerja usaha, maka 
penulis melakukan pencarian data dengan cara menyebarkan 
kuisioner mengenai kualitas pelayanan UINSA Fresh. 
Berikut tabel hasil wawancara penulis dengan beberapa 
sampel pelanggan disetiap tahunnya, pada tahun 2015 
mengambil sampel 10 pelanggan dan begitu juga pada tahun 
2016.  
Tabel 4.7 
Kepuasan Pelanggan UINSA Fresh 
Tahun 2015 
No Responden P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 Total Mean 
1 Maarif 4 3 4 5 4 4 3 4 5 4 40 4 
2 Cahaya 4 3 3 3 4 3 4 2 3 5 34 3,4 
3 Djoko 3 3 3 4 4 3 3 3 4 3 33 3,3 
4 Septiyan 4 3 4 4 4 4 4 5 4 4 40 4 
5 Alif 3 3 3 4 4 4 4 3 3 3 34 3,4 
6 Aliyul 3 3 4 4 4 3 1 3 5 4 34 3,4 
7 Milea 3 4 2 5 4 3 3 3 3 3 33 3,3 
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8 Yusuf 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 38 3,8 
9 Desi 5 4 3 3 4 2 3 2 3 2 31 3,1 
10 Imron 3 3 3 3 4 2 3 4 4 3 32 3,2 
 Jumlah           349 35 
 Rata – Rata            3,49 
  Sumber : Data hasil olahan 
  
Tabel 4.8 
Kepuasan Pelanggan UINSA Fresh 
Tahun 2016 
No Responden P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 Total Mean 
1 Masruri 1 3 3 4 4 3 3 3 2 2 28 2,8 
2 Hayati 2 2 3 4 4 3 4 3 3 3 31 3,1 
3 Eka 3 3 4 5 5 4 4 3 2 3 36 3,6 
4 Sri Aryani 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 42 4,2 
5 Nurhadi 4 4 5 5 4 4 4 3 4 3 40 4 
6 Wihdi 5 3 3 2 4 3 3 3 2 3 31 3,1 
7 Mulidiyah 4 4 4 5 4 4 3 5 5 5 43 4,3 
8 Munir 4 4 3 3 4 3 2 2 3 3 31 3,1 
9 Emi 4 3 4 4 3 3 3 3 4 4 35 3,5 
10 Sasrika 4 3 4 5 4 4 4 3 4 4 39 3,9 
 Jumlah           356 35,6 
 Rata-rata            3,56 
  Sumber : Data hasil olahan 
 
Tabel di atas digunakan untuk mengetahui frekuensi dan 
variasi jawaban serta rata-rata skor jawaban responden untuk 
masing-masing pernyataan variabel yang menggambarkan 
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respon atau tanggapan responden terhadap setiap pernyataan 
yang diberikan pada setiap variabel. Hasil rata-rata pernyataan 
tersebut diklasifikasikan dengan rentang skala sebagai berikut: 
Skor terendah : 1, Skor tertinggi : 5, Jumlah kelas : 5. 
Rentang Skala = 
5−1
5
 = 0,8 
Ketegori : 
1. 1.00 – 1.80 = Sangat Tidak Puas 
2. 1.81 – 2.60 = Tidak Puas 
3. 2.61 – 3.40 = Cukup 
4. 3.41 – 4.20  = Puas 
5. 4.21 – 5.00 = Sangat Puas 
Berdasarkan hasil penelitian yang telah dilakukan 
terhadap 10 responden melalui penyebaran kuisioner tiap 
tahunnya. Untuk mendapatkan kecenderungan jawaban 
responden terhadap jawaban masing-masing variabel akan 
didasarkan pada rentang skor jawaban sebagaimana pada 
lampiran yaitu berdasarkan kriteria penilaian. 
Dari hasil perhitungan tabel diatas maka diperoleh dari 
10 responden pada tahun 2015,  semua responden menghasilkan 
rata2 3,49 dan hasil paling rendah hanya 3,1. Ini 
menggambarkan bahwa pada tahun 2015 pelanggan UINSA 
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Fresh merasa puas dengan layanan UINSA Fresh dan tidak 
terdapat keluhan dengan layanan UINSA Fresh. 
Kemudian pada tahun 2016, diperoleh hasil dari 10 
responden, memperlihatkan hasil yang tidak jauh beda dengan 
tahun sebelumnya dimana terdapat responden menghasilkan 
rata-rata 3,56 dan hasil paling rendah hanya 2,8. Ini 
menggambarkan bahwa pada tahun 2016 pelanggan UINSA 
Fresh merasa puas dengan layanan UINSA Fresh dan tidak 
terdapat keluhan dengan layanan UINSA Fresh 
Maka dari hasil penjabaran diatas dapat dibuatkan tabel 
pelanggan sebagai berikut :  
Tabel 4.9 
Number of Complaint  
Tahun 2015-2016 
Tahun  Total 
Responden 
Jumlah 
Keluhan 
Number of 
Complaint 
Skor 
2015 10 0 0% 5 
2016 10 0 0% 5 
       Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis, diolah kembali 
Data ini menunjukan bahwa tidak terjadi indikasi yang 
menunjukan keluhan dari pelanggan yang terjadi selama proses 
penjualan produk UINSA Fresh, hal ini mengindikasikan bahwa 
kinerja karyawan dan pengelola pada perspektif pelanggan yaitu 
5 yang berarti sangat baik.  
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Antara tahun 2015-2016, perusahaan sudah berhasil 
menekan jumlah komplain dengan cepat tanggap jika ada 
keluhan yang terjadi, dan memastikan produk terjual dengan 
kondisi baik. 
Meskipun UINSA Fresh belum memiliki pabrik 
produksi sendiri, akan tetapi UINSA Fresh tidak terdapat 
komplain dari pelanggan/konsumen, hal ini karena kualitas dari 
air mineral yang dijual selalu dijaga agar tetap bermutu baik. 
Apabila terjadi penurunan mutu, maka akan dilakukan protes 
terhadap pabrik produksi dan langsung di gantikan dengan 
produk yang baru, begitu pula apabila terjadi komplain 
pelanggan maka akan dilakukan pergantian barang dengan 
kualitas yang baik.  
2) Number of New Costumer / Jumlah Pelanggan Baru 
Jumlah pelanggan baru belum menjadi agenda penting 
bagi UINSA Fresh , karena sekalipun terdapat banyak pesaing 
di ranah bisnis air mineral dan permintaan pasar yang 
meningkat, namun UINSA Fresh  masih memiliki kendala 
dalam memasarkan produknya ke luar segmen pasar yakni 
(lingkungan kampus UIN Sunan Ampel Surabaya).  
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Tabel 4.10 
Number of New Customer 
Tahun 2015-2016 
Tahun Pelanggan Baru Number of New 
Customer 
Skor  
2015 30 30 2 
2016 52 52 3 
       Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis, diolah kembali 
Berdasarkan tabel diatas dapat dilihat bahwa jumlah 
pelanggan baru terus mengalami kenaikan antara tahun 2015 ke 
tahun 2016. Namun meskipun demikian penambahan ini belum 
menjadi catatan yang baik bagi UINSA Fresh dalam meraih 
pelanggan baru, diperlukan strategi tertentu agar dapat meraup 
lebih banyak pelanggan lagi di tahun yang akan datang.  
3) Number of Repeated Order (Loyalitas Pelanggan) 
Loyalitas pelanggan merupakan salah satu yang juga 
dapat diketahui dengan melihat jumlah pelanggan yang 
memesan kembali produk yang dijual, keloyalitasan pelanggan 
terutama dipengaruhi oleh faktor kualitas, model spesifik, 
ketepatan pengiriman, dan harga yang ditawarkan. 
Dengan kualitas yang cukup baik dan terjaga serta dapat 
memuaskan keinginan konsumen terhadap produk UINSA 
Fresh hingga berhasil mempertahankan keberadaan 
konsumennya untuk tetap menjadi tetap memilih membeli 
produk UINSA Fresh . 
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Tabel. 4.11 
Number of Repeated Order  
Tahun 2015-2016 
Tahun Total 
Pelanggan lama 
Retensi 
Pelanggan 
Number of 
Repeated 
Order 
Skor 
2015 168 69 41,07 % 3 
2016 220 115 52,27 % 4 
      Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis, diolah kembali 
Berdasarkan tabel tersebut menunjukan bahwa selama 
tahun 2015 hingga tahun 2016 UINSA Fresh  dapat 
mempertahankan pelanggan dengan cukup baik, terjadi 
peningkatan dari tahun sebelumnya.  
Dengan bertambahnya pelanggan dari tahun ke tahun 
juga diimbangi dengan bertambahnya pelanggan yang setia 
terhadap produk UINSA Fresh. Hal ini mengindikasi bahwa 
adanya ketertarikan pelanggan untuk tetap memilih produk 
UINSA Fresh, sebagai wujud dari baiknya kualitas produk dan 
pelayanan yang diberikan. 
c. Proses Bisnis Internal 
Dalam perspektif ini, seorang manajer berusaha untuk 
mengidentifikasi proses-proses internal yang penting untuk 
mencapai tujuan perusahaan yang terdapat dalam perspektif 
pelanggan dan keuangan. Biasanya perusahaan terlebih dahulu 
menetapkan tujuannya dalam perspektif keuangan dan pelanggan 
sehingga kemudian dapat mengembangkan tujuan yang ada dalam 
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perspektif bisnis internal. Jadi pengukuran yang dilakukan dalam 
proses bisnis internal dipusatkan pada proses internal yang 
menghasilkan dampak terbesar bagi kepuasan pelanggan dan 
pencapaian sasaran keuangan perusahaan. 
Proses internal yang menghasilkan dampak terbesar adalah 
bagaimana perusahaan dapat menghasilkan produk yang diinginkan 
konsumen, dalam kasus UINSA Fresh  ini tentunya kualitas 
produknya. 
Sedangkan proses bisnis untuk mencapai sasaran pelanggan 
perusahaan adalah bagaimana perusahaan dapat menjaga kualitas 
produk dengan mengetahui bagaimana proses perlakuan produk dari 
saat pengiriman hingga sampai ke tangan pelanggan. 
1) Number of Potential Partner 
Pada bagian ini dapat diketahui bagaimana arah 
kerjasama perusahaan dimasa yang akan datang dengan 
menganalisis potensi kerjasama dengan pihak lainnya. 
Diharpakan dengan semakin banyak partner bisnis yang 
bekerjasama dengan perusahaan maka jangkauan pasar akan 
semakin meluas dan jumlah pelanggan menjadi semakin tinggi. 
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Tabel 4.12 
Number of Potential Partner  
Tahun 2015-2016 
Tahun Kerjasama Usaha Number of 
Potential partner 
Skor 
Unit Usaha Koperasi 
2015 0 0 0 1 
2016 2 0 2 3 
     Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis, diolah kembali 
Pada tabel di atas dapat diketahui bahwasanya pada 
tahun 2015 tidak terdapat penambahan partner kerjasama yang 
dilakukan oleh UINSA Fresh, namun pada tahun berikutnya 
yaitu 2016 terjadinya penambahan partnership dari tahun 
sebelumnya dalam hal penempatan produk ke beberapa tempat, 
penambahan tempat ini juga dikarenakan adanya penambahan 
unit usaha yang dilakukan oleh induk usaha (Pusat Bisnis 
UINSA), diantaranya UINSA Mart dan Fitness Center.  
2) Number of New Product 
Jumlah produk yang di keluarkan akan mengidentifikasi 
merupakan tantangan bagi perusahaan bagaimana usaha yang 
dilakukan pengelola dalam meningkatkan jumlah produk yang 
ditawarkan kepada masyarakat. Tantangan ini harus segera 
dijawab dengan mengeluarkan produk-produk baru supaya 
perusahaan dapat terus bersaing dengan perusahaan air mineral 
lainnya.  
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Tabel 4.13 
Number of New Product 
Indikator Jumlah Produk Baru 
Tahun Jumlah Produk 
Baru 
Number of New 
Product 
Skor 
2015 0 0 1 
2016 0 0 1 
     Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis, diolah kembali 
Dari tabel tersebut terlihat bahwasanya belum adanya 
penambahan produk baru yang dilakukan oleh UINSA Fresh, 
hal ini dikarenakan belum memadainya proses untuk melakukan 
penambahan produk baru. Ditambah lagi UINSA Fresh  belum 
memiliki pabrik sendiri untuk memproduksi barang.  
Tercatat penambahan produk yang dilakukan oleh 
UINSA Fresh  terakhir kali pada tahun 2014, dimana terdapat 
penambahan minuman yang awalnya hanya kemasan gelas 240 
ml (mili liter) kini ditambah dalam bentuk kemasan botol 
berukuran 600 ml. 
3) Number Of Under Standart Product 
Under standart product (produk dibawah standar) atau 
juga dapat disebut jumlah produk yang rusak merupakan salah 
satu cara mengukur persentase kesalahan yang terjadi baik saat 
mulai produksi, saat pengiriman barang hingga saat 
penumpukan barang di gudang.  
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Hal ini dapat dijadikan tolak ukur sejauh mana tingkat 
kehati-hatian karyawan perusahaan (pengelola) dalam 
menangani setiap proses bisnis dari awal produksi hingga 
sampai ke tangan pelanggan.  
Tabel 4.14 
Number Of Under Standart Product 
Tahun 2015-2016 
Tahun Jumlah Produk Produk rusak Persentase Skor 
2015 5745 28 0,48% 5 
2016 8263 25 0,30% 5 
Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis, diolah kembali 
Dari tabel di atas, setiap tahun perusahaan telah 
melakukan kinerja dengan baik dalam hal penanganan produk. 
Terbukti dari tahun 2015 hingga tahun 2016 jumlah produk 
rusak dapat ditekan. Hal ini menunjukan bahwa unit usaha 
UINSA Fresh  telah meminimalisir kesalahan dalam melakukan 
proses bisnis yang mengakibatkan produk menjadi rusak atau di 
bawah standar pemasaran. Hal ini dilakukan untuk menjaga 
produk agar tetap dalam kondisi baik dan memenuhi kualitas 
pelanggan yang baik pula. 
d. Pembelajaran dan Pertumbuhan 
Perspektif belajar dan tumbuh bertujuan untuk 
menyediakan infrastruktur yang memungkinkan tujuan dalam tiga 
persepektif lainnya dapat tercapai. Dalam perspektif ini 
menekankan pentingnya menanamkan investasi bagi masa 
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mendatang, bukan hanya investasi dalam bidang tradisional saja, 
perusahaan juga harus melakukan investasi dalam infrastruktur para 
pekerja, sistem dan prosedur, jika ingin mencapai tujuan 
pertumbuhan keuangan jangka panjang. 
Pekerja dengan sistem dan prosedur yang ada adalah unsur 
yang penting untuk terlaksananya suatu perintah, apabila pekerja 
dapat melaksanakan pekerjaannya dengan baik, maka barang atau 
jasa yang dihasilkan akan berkualitas sehingga dapat memenuhi 
keinginan konsumen. Selain itu apabila pekerja tidak begitu banyak 
melakukan kesalahan, maka dapat mengurangi pemborosan baik 
waktu maupun biaya. 
Seorang pekerja dapat bekerja dengan efesien dan efektif 
apabila mempunyai kapabilitas atau kemampuan, serta motivasi 
yang tinggi dan tentu saja didukung oleh sistem dan prosedur yang 
memadai. Untuk memiliki hal tersebut maka diperlukannya 
berbagai hal yang penting untuk dilaksanakan seperti pelatihan 
karyawan, pemberian reward atau hadiah agar karyawan dapat 
termotivasi saat bekerja, serta sistem dan prosedur yang memadai 
sehingga dapat mendukung terciptanya proses aktivitas yang 
efesien dan efektif. 
Berikut hasil analisis kinerja UINSA Fresh  Surabaya dari 
perspektif proses pembelajaran dan pertumbuhan. 
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1) Sales per Sales Force (Kemampuan Pekerja) 
Tingkat kemampuan pekerja sangat dipengaruhi oleh 
produktivitas tenaga pekerja dalam memasarkan produk. Hal ini 
dapat menjadi acuan dalam menilai bagaimana kinerja 
karyawan berdasarkan kemampuan untuk menjual produk 
UINSA Fresh .  
Dibawah ini adalah tabel yang menunjukan tingkat 
produktivitas yang dilakukan oleh karyawan di UINSA Fresh. 
Tabel 4.15 
Sales per Sales Force  
Tahun 2015-2016 
Tahun Total Tenaga 
Penjual 
Total Penjualan 
Produk 
Skor 
2015 1 3638 5 
2016 1 6684 5 
Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis, diolah kembali 
Berdasarkan tabel diatas dapat dilihat bahwa Sales per 
Sales Force mengalami pasang surut dari tahun ke tahun. 
Capaian tingkat produktivitas yang dilakukan oleh tenaga 
pekerja di UINSA Fresh  sudah cukup baik, hal ini terlihat dari 
penjualan produk yang begitu signifikan.  
Meskipun jumlah karyawan yang seadanya hanya 
memiliki 1 (satu) tenaga penjual sekaligus pengelola, hal ini 
tergolong sangat minim, namun meskipun demikian dapat 
mencapai kinerja yang cukup baik dalam proses penjualan 
produk baik berupa air mineral jenis botol maupun gelas. 
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2) Employee Turn Over 
Employee Turn Over digunakan untuk mengukur 
tingkat keluar masuknya karyawan dalam satu tahun. Melalui 
tingkat perputaran karyawan dapat diketahui apakah karyawan 
puas terhadap gaji atau kesempatan berkarir yang diperoleh dari 
perusahaan, dan dari pihak perusahaan apakah sudah efektif 
dalam mempertahankan karyawannya. 
Tabel dibawah ini menyajikan tingkat perputaran 
karyawan selama periode 2016.  
Tabel  4.16 
Employee Turn Over  
Tahun 2015-2016 
Tahun Total 
Karyawan 
Employee Turn 
Over 
Skor 
2015 2 0 5 
2016 3 0 5 
Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis, diolah kembali 
Tabel Diatas menunjukan bahwa dikarenakan 
kepemilikan staf atau karyawan pada UINSA Fresh  yang 
sangat minim tidak menjadikan karyawannya keluar dari 
perusahaan, hal ini terbukti dengan kesetiaan karyawan kepada 
perusahaan. Namun walaupun demikian, melirik capaian 
keuangan yang diperoleh dan kapasitas produksi yang terus 
meningkat, perusahaan disarankan menambah karyawan setiap 
tahunnya untuk dapat mengelola perusahaan dengan baik 
dimasa mendatang. 
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3) Pelatihan Karyawan 
Seperti yang menjadi pembahasan awal bahwa 
pentingnya untuk meningkatkan kualitas sumber daya manusia 
pada suatu perusahaan, menjadi sesuatu yang tidak dapat 
dielakan lagi. Pada era serba cepat seperti sekarang ini 
upgrading sangat diperlukan untuk menunjang kinerja usaha 
bisnis.  
Tabel 4.17 
Pelatihan Karyawan 
Tahun 2015-2016 
Tahun Jumlah 
Karyawan 
Pelatihan 
Karyawan 
Skor 
2015 2 1 2 
2016 3 1 2 
Sumber : Laporan Kinerja Pusat Pengembangan Bisnis, diolah kembali 
Dari tabel diatas, dapat kita lihat bahwa pelatihan yang 
diberikan kepada karyawan sangatlah minim sekali disetiap 
tahunnya. Terhitung dari tahun 2015 hingga tahun 2016 
pelatihan hanya dilakukan 1 kali disetiap tahunnya. Hal ini 
menjadi penilaian yang buruk bagi perusahaan dalam 
menciptakan semberdaya yang berkualitas.  
Karena seyogyanya setiap karyawan harus mendapatkan 
pelatihan agar dapat mengembangkan skill dan kemampuannya 
sehingga dapat berimplikasi pada kinerja perusahaan.  
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5. Analisis dan Interpretasi Hasil Penerapan Balanced Scorecard  
Setelah melakukan perhitungan indikator dari masing-masing 
tahun, langkah selanjutnya yaitu menghitung rata-rata skor semua 
indikator pada masing-masing perspektif. Hal ini dilakukan untuk 
mengetahui sejauh mana perkembangan kinerja perusahaan dari setiap 
perspektif. 
a. Rekapitulasi Hasil Penerapan Balanced Scorecard 
Perhitungan hasil rata-rata penerapan Balanced scorecard 
didasarkan pada kriteria sebagai berikut: 
Tabel 4.18 
Kriteria Rata-rata Skor Perspektif Balanced Scorecard2 
Rata-rata Skor  Predikat 
≥ 4,5 Sangat Baik 
4-4,49 Baik  
3-3,99 Cukup 
2-2,99 Buruk 
 2 Sangat Buruk 
Penilaian yang lebih spesikfik ini diharapkan dapat 
memberikan parameter yang lebih jelas kepada perusahaan, 
khususnya pihak manajemen mengenai hasil kinerja usaha dari 
tahun 2015-2016. Adanya pengukuran performance ini untuk 
memantau dan mengukur kemajuan yang sudah dicapai atas tujuan-
tujuan strategis yang telah diciptakan. 
                                                          
2 Anto Dajan, Pengantar Metode Statistik, (Jakarta: Pustaka LP3ES, 2004), 45.  
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Keluaran yang akan dihasilkan adalah laporan hasil 
penerapan balanced scorecard tentang kinerja perusahaan pada 
periode tertentu. Oleh karena itu manajemen dapat mengetahui 
sampai tingkat mana pencapaian kinerja perusahaan untuk periode 
yang diinginkan setiap saat. Umpan balik dari fungsi ini adalah 
timbulnya perhatian manajemen untuk peningkatan kinerja secara 
berkesinambungan. 
1) Rekapitulasi Hasil Penerapan Balanced Scorecard Tahun 2015 
Tabel 4.19 
Rekapitulasi Hasil Penerapan Balanced Scorecard 
Tahun 2015 
Perspektif Lag Indicator / Key 
Performance Indicator 
Skor Rata-rata  
Skor 
 
Keuangan 
Operating Ratio 2  
3,66 (Cukup) Net Profit Margin 4 
Return on Investment 5 
 
Pelanggan 
Number of Complaint 5  
3,33 (Cukup) Number of new Customer 2 
Number of Repeated Order 3 
 
Proses Bisnis 
Internal 
Number Of Potential Partner 1  
 
2,33 (Buruk) 
Number of new Product 1 
Number of Under Standart 
Product 
5 
Pembelajaran 
dan 
Pertumbuhan 
Sales per sales force 5  
4 (Baik) Employee Turn Over 5 
Pelatihan Karyawan 2 
 Sumber : Data hasil olahan 
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2) Rekapitulasi Hasil Penerapan Balanced Scorecard Tahun 2016 
Tabel 4.20 
Rekapitulasi Hasil Penerapan Balanced Scorecard 
Tahun 2016 
Perspektif Lag Indicator / Key 
Performance Indicator 
Skor Rata-rata  
Skor 
 
Keuangan 
Operating Ratio 2  
3,66 (Cukup Net Profit Margin 4 
Return on Investment 5 
 
Pelanggan 
Number of Complaint 5  
4 (Baik) Number of new Customer 3 
Number of Repeated Order 4 
 
Proses Bisnis 
Internal 
Number Of Potential Partner 3  
 
3 (Cukup) 
Number of new Product 1 
Number of Under Standart 
Product 
5 
 
Pembelajaran 
dan 
Pertumbuhan 
Sales per sales force 5  
4 (Baik) Employee Turn Over 5 
Pelatihan Karyawan 2 
  Sumber : Data hasil olahan 
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b. Tabulasi Hasil Penerapan Balanced Scorecard 
Perhitungan nilai Balanced Scorecard berdasarkan pada 
kriteria sebagai berikut:  
Tabel 4.21 
Kriteria Nilai Hasil Penerapan Balanced Scorecard3 
Nilai Mutlak Predikat 
≥ 80 Sangat Baik 
75-79,99 Baik 
70-74,99 Cukup 
65-69,99 Buruk 
 65 Sangat Buruk 
 
Selama ini pengukuran kinerja menggunakan metode 
balanced scorecard belum memiliki parameter yang jelas dan 
spesifik terkait hasil kinerja perusahaan secara komprehensif dari 
sudut pandang perspektif keuangan, pelanggan, proses bisnis 
internal serta pembelajaran dan pertumbuhan. 
Adanya klasifikasi ini bertujuan supaya parameter hasil 
simulasi balanced scorecard lebih jelas sehingga perusahaan dapat 
memiliki gambaran sejauh mana keberhasilan kinerja perusahaan 
pada suatu periode. Selain itu adanya pengelompokan ini untuk 
lebih memudahkan manajer dalam menilai keberhasilan sasaran 
strategis yang sudah dicanangkan perusahaan. 
                                                          
3 Anto Dajan, Pengantar Metode Statistik, (Jakarta: Pustaka LP3ES, 2004), 68. 
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Secara keseluruhan nilai rata-rata hasil pengukuran 
terhadap UINSA Fresh dengan menggunakan keempat Perspektif 
dari balanced scorecard pada tahun 2015-2016 dapat dilihat dalam 
tabel sebagai berikut: 
1) Tabulasi Hasil Penerapan Balanced Scorecard Tahun 2015 
Tabel 4.22 
Tabulasi Hasil Penerapan Balanced Scorecard 
UINSA Fresh Tahun 2015 
Perspektif Rata-rata Skor Proporsi Penilaian 
Keuangan 3,66 25 % 0,915 
Pelanggan 3,33 25 % 0,8325 
Proses Bisnis 
Internal 
2,33 25 % 0,5825 
Pembelajaran dan 
Pertumbuhan 
4 25 % 1 
Total 100% 3,33 
Nilai Mutlak 3,33  x 100 = 66,6 (Buruk)  
               5 
Sumber : Data hasil olahan 
Dari Tabulasi hasil penerapan Balanced Scorecard secara 
keseluruhan ditahun 2015 kinerja usaha ditinjau dari semua 
perspektif buruk. Nilai mutlak dari hasil penerapan secara 
keseluruhan menunjukan nilai mutlak 66,6. Apabila perusahaan 
tidak melakukan perbaikan di semua sektor, perusahaan ini cepat 
atau lambat akan menuju ke level kebangkrutan. 
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Sebenarnya dari sudut pandang perspektif pembelajaran dan 
pertumbuhan perusahaan sudah berhasil menunjukan kinerja yang 
baik. Hal ini dapat dilihat dari rata-rata skor yang didapat yaitu 4 
(Baik). Namun hal ini tidak cukup mengangkat nilai balanced 
scorecard secara keseluruhan. Karena perspektif pembelajaran dan 
pertumbuhan mendapat proporsi yang sama besar dengan perspektif 
lainnya yakni sebesar 25 %. Jadi, walaupun skor rata-rata untuk 
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan sudah baik tetapi apabila 
tiga perspektif lainnya mendapat skor buruk, hal tersebut dapat 
membuat nilai keseluruhan penerapan Balanced scoecard menjadi 
kecil. 
Penilaiaan pada perspektif proses bisnis internal pada tahun 
2015, sejauh ini menunjukan kinerja yang buruk. Sedangkan dua 
perspektif lainnya yaitu perspektif pelanggan dan perspektif  
keuangan menunjukan kinerja cukup baik, hal ini harus terus 
ditingkatkan agar dapat bersaing dengan perusahaan lainnya. 
Pada tabulasi penerapan balanced scorecard untuk tahun 
2015 diatas dapat disimpulkan bahwa walaupun skor perspektif 
pembelajaran dan pertumbuhan mendapat skor yang baik ternyata 
tidaklah cukup untuk memberikan hasil nilai balanced scorecard 
yang tinggi. Sehingga perusahaan hendaknya tidak hanya 
memberikan penilaian pada beberapa perspektif semata tetapi juga 
memperhatikan perspektif lainnya.  
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2) Tabulasi Hasil Penerapan Balanced Scorecard Tahun 2016 
Tabel 4.23 
Tabulasi Hasil Penerapan Balanced Scorecard 
 UINSA Fresh Tahun 2016  
Perspektif Rata-rata Skor Proporsi Penilaian 
Keuangan 3,66 25 % 0,915 
Pelanggan 4 25 % 1 
Proses Bisnis 
Internal 
3 25 % 0,75 
Pembelajaran dan 
Pertumbuhan 
4 25 % 1 
Total 100% 3,665 
Nilai Mutlak 3,665   x 100 =  73,3 (Cukup) 
   5 
  Sumber : Data hasil olahan 
Secara umum jika melihat tabulasi hasil penerapan balanced 
scorecard ditahun 2016 ini adalah cukup, hal ini berarti terjadi 
peningkatan perolehan skor dari tahun sebelumnya yang hanya 
memperoleh rata-rata skor buruk. Diantara tahun sebelumnya patut 
dicermati bahwa disemua perspektif menunjukan tren peningkatan 
kecuali di perspektif keuangan dan pembelajaran dan pertumbuhan 
yang stagnan. Pada tahun ini bisa dikatakan manajemen dan karyawan 
berhasil menjalankan kinerjanya dengan baik. Perspektif keuangan 
mendapat skor rata-rata 3,66 dan perspektif proses bisnis internal 
memperoleh rata-rata skor 3, masing-masing perspektif ini 
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dikategorikan cukup karena perusahaan berhasil meningkatkan 
meningkatkan penjualan dan dapat mempertahankan pelanggan untuk 
tetap membeli produk UINSA Fresh dengan baik. Meskipun pada 
perspektif keuangan memperoleh skor yang sama dari tahun 
sebelumnya.  
Persepektif keuangan menunjukan tidak ada perubahan yang 
berarti, diperlukan adanya gebrakan pada indikator penghematan biaya 
operasional usaha agar perspektif ini dapat memperoleh skor baik. 
Sedangkan pada perspektif lainnya yaitu pelanggan dan pembelajaran 
dan pertumbuhan mendapatkan skor yang baik (4). Hal ini menunjukan 
terjadinya peningkatan pada perspektif pelanggan yang mampu 
meningkatkan jumlah pelanggan baru.  
Sedangkan pada perspektif pembelajaran dan pertumbuhan 
tetap memproleh skor yang sama dari tahun sebelumnya. Persepektif 
pembelajaran dan pertumbuhan mengindikasikan perusahaan tetap 
mementingkan perspektif ini, namun kedepannya harus mampu 
meningkatkan agar terus mampu bertahan.  
Dimasa depan perusahaan hendaknya dapat memperbaiki hal-
hal diatas, supaya dapat terus meningkatkan kinerja usaha melalui 
penerapan balanced scorecard. Karena dengan penerapan balanced 
scorecard UINSA Fresh dapat lebih jelas mengetahui bagaimana 
kinerja usaha selama ini berjalan dengan menyeimbangkan tolak ukur 
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keuangan dan non keuangan, serta dapat mengetahui berapa target yang 
hendak dicapai dari setiap indikator kinerjanya.  
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BAB V 
PENUTUP 
 
A. Kesimpulan  
1. Terdapat kinerja keuangan yang cukup baik dari UINSA Fresh rentang 
tahun 2015 hingga 2016, hal ini dibuktikan dengan terjadinya 
peningkatan perolehan laba bersih sebesar 1,24% pada tahun 2016, 
dilanjutkan dengan efesiensi biaya yang kurang cermat, dikarenakan 
ketidakmampuan usaha mengefesiensi biaya dan terjadi penurunan 
persentase sebesar 1,24% pada tahun 2016, dilanjutkan dengan 
kemampuan memperoleh ROI (return on investment) yang baik dimana 
terjadi peningkatan sebesar 4,03% dari tahun sebelumnya. 
2. Hasil kinerja UINSA Fresh berdasarkan penerapan balanced scorecard 
melalui perspektif keuangan, pelanggan, proses bisnis  intenal serta 
pembelajaran dan pertumbuhan sebagai berikut :  
a. Analisis perspektif keuangan secara keseluruhan dalam periode 
2015-2016 masih berada dalam posisi skor yang sama yakni 3,66 
(Cukup) yang berarti UINSA Fresh mampu menghasilkan laba yang 
tinggi namun perlu adanya peningkatan dari segi efektivitas biaya 
yang lebih baik lagi. 
b. Analisis perspektif pelanggan dalam periode 2015-2016 mengalami 
peningkatan skor yang semula 3,33 (Cukup) pada tahun 2015, 
meningkat menjadi 4 (Baik) pada tahun 2016. Yang berarti ada 
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kecenderungan perbaikan yang dilakukan oleh UINSA Fresh dalam 
perspektif pelanggan. Namun ada catatan bagi manajemen pada 
indikator perolehan pelanggan baru yang harus ditingkatkan lagi 
sehingga mampu mencapai kinerja yang memuaskan. 
c. Analisis perspektif proses bisnis internal UINSA Fresh pada tahun 
2015-2016 terjadi perbaikan, dimana pada tahun 2015 memperoleh 
skor 2,33 (Buruk) dapat ditingkatkan menjadi 3 (Cukup) pada tahun 
2016. Hal ini mengindikasikan adanya perbaikan dari indikator 
perolehan partner kerjasama usaha pada UINSA Fresh. Namun 
tetap menjadi catatan dalam indikator jumlah produk baru yang 
harus ditambah oleh UINSA Fresh agar dapat terus memenuhi 
keinginan pasar.  
d. Analisis perspektif pembelajaran dan pertumbuhan secara 
keseluruhan dalam periode 2015-2016 berada di skor 4 (Baik) yang 
artinya UINSA Fresh mampu mempertahankan kinerja pada 
perspektif ini, namun ada catatan untuk memperbaiki indikator 
pelatihan karyawan yang kurang mendapatkan perhatian, 
manajemen harus menambah tingkat pelatihan kepada karyawan 
agar dapat mengembangkan skillnya sehingga berdampak pada 
kinerja usaha kedepan. 
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B. Saran 
Berdasarkan hasil penelitian yang telah dilakukan. Peneliti 
memberikan beberapa saran diantaranya : 
1. UINSA Fresh dapat mulai menerapkan balanced scorecard sebagai alat 
ukur kinerja untuk masa yang akan datang karena hasilnya akan lebih 
akurat dan komprehensif. Hal ini dikarenakan balanced scorecard tidak 
hanya mengukur kinerja keuangan dari UINSA Fresh, akan tetapi juga 
mengukur kinerja non keuangan melalui penilaian terhadap perspektif 
keuangan, pelanggan, proses bisnis internal, dan pertumbuhan dan 
pembelajaran. 
2. Ditinjau dari perspektif keuangan, dikarenakan efesiensi biaya yang 
kurang cermat, sebaiknya UINSA fresh tidak hanya mengupayakan 
peningkatan terhadap penjualan saja, namun juga harus memperhatikan 
dan mengusahakan efesiensi biaya yang baik, karena dengan adanya 
peningkatan penjualan yang diiringi dengan efesiensi biaya yang 
cermat, akan sangat membantu dalam meningkatkan laba usaha agar 
dapat meningkatkan return on investment dan Net Profit Margin.  
3. Ditinjau dari perspektif pelanggan, UINSA Fresh perlu meningkatkan 
jumlah pelanggan baru melalui strategi pemasaran yang efektif, 
menyediakan wadah untuk menerima feedback atau saran dari 
pelanggan agar mampu mengetahui tingkat kepuasan pelanggan serta 
menganalisis keinginan pasar. 
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4. Ditinjau dari perspektif proses bisnis internal, kegiatan kerjasama 
dengan pihak luar sudah membaik diharapkan agar terus dapat 
ditingkatkan, namun disisi lain UINSA Fresh perlu menambah jumlah 
produk baru untuk kedepan agar mampu memperoleh pangsa pasar 
yang lebih maksimal.  
5. Ditinjau dari perspektif pembelajaran dan pertumbuhan, perlu adanya 
peningkatan dalam pelatihan dan pendidikan terhadap karyawan 
sehingga skill dan mutu karyawan dapat meningkat. 
6. Melihat perkembangan usaha yang semakin membaik ditambah 
kapasitas produksi dan permintaan pasar akan produk semakin 
meningkat, diperlukan adanya penambahan karyawan dalam 
menangani setiap proses usaha UINSA Fresh , terutama dalam bagian 
pemasaran produk.  
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